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Diplomová práce se zabývá analýzou současného stavu řízení kvality výrobního 
procesu  firmy BONAR a.s. a předkládá doporučení a návrhy  metod pro  jeho zlepšení.  
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This diploma work presented, analyzes current sort of  quality management of work 
progress in BONAR company and gives reccomendation on how to improve on it. 
The proposed section, using methods and tools address the identified non-compliance 
and makes recommendations for future development in the manufacturing process as 
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„Teorie změny přichází s jednoduchou poučkou, předpokladem každé změny je: 
vědět, chtít a moci“. 
     prof. Ing. Jaromír Veber, CSc. 
 
„Prvním předpokladem je vědět, tedy znát, jakou podobu má cílový stav, jaké metody a 
techniky lze uplatnit. Pokud člověk neví nic a o něčem novém, těžko to může chtít“. 
Zkušenosti předních firem ukazují, že jakost výrobků nebo služeb je výsledkem 
komplexu opatření, která nelze realizovat mávnutím proutku. Jedním z významných 
momentů je změna povědomí o jakosti jednak u manažerů, tak i pracovníků organizace, 
která se následně musí promítnout do změny jejich postojů ke kvalitě práce, k pozici 
přiznávané zákazníkům, k tomu, jak si jsou vědomi všech důsledků souvisejících 
s vadnými výrobky. Všechny tyto podmínky musí být dle profesora Vebera poznatelné 
v chování a jednání všech pracovníků, a to nejen v podnikatelské sféře, ale i 
v neziskových organizacích a státní a veřejné zprávě. 
Vzrůstající dravost tržního prostředí nutí podniky, které se chtějí udržet nad vodou či 
dokonce mít úspěch, věnovat zvýšenou pozornost zdokonalování provozních podmínek. 
Současné pojetí jakosti se rozvíjí od  60. let 20. století, kdy se začal klást důraz na 
sledování a ovlivňování jakosti nejen u produktu, ale ve všech oblastech činnosti 
podniku. V tomto období lze hledat kořeny celosvětově uznávané filosofie Total 
Quality Management, která podniky vyzývá k neustálému se zdokonalování se, ke snaze 
o maximalizaci spokojenosti zákazníka a neustálému zlepšování efektivnosti 
podnikových procesů.  
Plánování kvality produktu je možno brát jako strukturovaný proces, při kterém se 
určují a stanovují kroky potřebné pro zabezpečení toho, že produkt bude vyhovovat 
zákazníkovi. Cílem plánování kvality produktu je také usnadnit komunikaci se všemi, 
kterých se týká včasné dokončení všech požadovaných kroků procesů směřovaných 
k uspokojení potřeb zákazníka. Efektivní plánování kvality produktu závisí ve velké 
míře na angažovanosti vrcholného vedení podniku v úsilí požadovaném pro dosahování 
spokojenosti zákazníka. Produkt je prodejný tehdy, kdy plní požadavky na kvalitu a je 
nabízen za přijatelnou cenu, kterou je nám ochoten zákazník zaplatit. 
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Úspěšně fungující organizace musí mít takový způsob řízení, jehož cílem je neustále 
zlepšování efektivnosti a výkonnosti provozu organizace.[1] 
Způsob řízení, který je systematický a přehledný a respektuje zájmy jak okolí podniku 
tak především zákazníků je dle mého názoru klíč k úspěchu v našem tržním prostoru. 
 
Téma diplomové práce jsem si zvolila na základě požadavků vedení firmy BONAR a.s., 
která mě seznámila s celkovou problematikou spojenou s výrobním procesem a řešením 
problémů s nejakostí výrobků v procesu výroby. Tato práce může přispět k řešení 
problémů týkajících se kvality výrobků a pozitivně přispět ke zlepšení  stávajícího 
výrobního procesu.  
 
Diplomová práce je členěna na dvě části,  teoretickou a praktickou část. 
V teoretické části se zabývám normami ISO a vybranými metodami a nástroji analýzy 
systému managementu jakosti. V této kapitole jsem čerpala z akademických zdrojů a 
odborné literatury. 
 
V praktické části se  zabývám analýzou současného stavu managementu jakosti  ve 
společnosti BONAR a.s. V této části jsem čerpala z vlastních poznatků získaných z 
provozu při  zpracování Diplomové práce a z  interních zdrojů společnosti BONAR a.s.. 
Na základě výsledků provedené  analýzy jsem aplikovala vybrané metody, které mi 
pomohly shromáždit potřebné informace, uspořádat je do logických souvislostí, seřadit 
od obecných ke konkrétním a  najít mezi nimi vztahy. Pro konkrétní zjištený problém v 
procesu výroby jsem navrhla mé vlastní návrhy řešení. Výsledkem je předložení 
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2 CÍL PRÁCE 
 
Cílem mé diplomové práce je návrhnout zlepšení v oblasti kvality stávajícího výrobního 
procesu  společnosti BONAR a.s., úkolem bude odhalit a specifikovat  slabá místa 
procesu výroby, zjistit příčiny problémů a navrhnout vhodná opatření.  
 
Cíl práce vychází z těchto 4 dílčích oblastí:  
 
 Teoretická východiska řešení, přehled základních koncepcí řízení jakosti a jejich 
základních principů a norem  
 Analýza stávající situace systému managementu jakosti ve společnosti BONAR 
a.s. 
 Komplexní posouzení výrobního procesu společnosti 
 Návrh metod a nástrojů pro řešení zjištěných neshod, včetně vlastního řešení a 
doporučení pro budoucí rozvoj systému 
 
Vzhledem k ojedinělosti výrobního programu a utajovaného „know-how“ společnosti 
BONAR a.s. mi byla zpřístupněna jen daná část výrobního procesu. Z tohoto důvodu 
má diplomová práce bude analyzovat a řešit stav výrobního procesu pouze ve 
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3 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
3.1 NORMY ISO 9000 
Normy ISO 9000 patří k nejvíce známým a úspěšným standardům a staly se 
respektovanou mezinárodní referencí pro požadavky trhu na kvalitu. Jádro souboru 
norem tvoří čtyři mezinárodní standardy, které poskytují návod k vypracování a 
uplatnění systému řízení kvality. Ty nejsou specifické pro žádný druh produktů a dají se 
uplatnit ve všech oborech výroby a služeb  
Jedná se o tyto normy ISO 9000:  
 ISO 9000:2000  
uvádí zásady a základy managementu kvality, popisuje, čeho se tato řada norem týká a 
uvádí základní definice termínů pro použití v organizaci  
 ISO 9001:2000  
uvádí požadavky na systémy managementu kvality pro případ, kdy je nutné prokázat, že 
organizace je způsobilá účinně plnit požadavky zákazníků a legislativy  
 ISO 9004:2000  
poskytuje návod pro zavedení systému managementu kvality, který překračuje 
požadavky ISO 9001 a umožňuje organizaci účinně plnit a předvídat očekávání 
zákazníků  
 ISO 19011:2002  
poskytuje návod pro plánování a provádění auditů kvality  
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Revize norem ISO 9000 z roku 2000 vychází z osmi zásad managementu kvality a 
sice:  
 Zaměření na zákazníka  
 Vedení  
 Zapojení zaměstnanců  
 Procesní přístup  
 Systémově orientovaný přístup k řízení  
 Neustálé zlepšování  
 Přístup k rozhodování zakládající se na faktech  
 Vzájemně výhodné dodavatelské vztahy  
Požadavky normy ISO 9001:2000 na systém managementu kvality jsou strukturovány 
takto:  
3.1.1 Systém managementu jakosti 
 Všeobecné požadavky  
 Požadavky na dokumentaci  
Organizace se musí orientovat na řízení procesů, tj. přesně a úplně identifikovat 
všechny relevantní procesy, určit jejich vazby a zajistit jejich efektivní fungování. Ty 
jsou monitorovány, měřeny a dále zlepšovány. Zásadní důraz je kladen na procesy s 
přímou vazbou k zákazníkovi.  
Současně s řízením procesů je vyžadováno i zpracování dokumentace v přiměřeném 
rozsahu a její řízení. Samozřejmostí je znalost a dodržování veškeré legislativy spojené 
s činností organizace.  
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3.1.2 Odpovědnost vedení 
 Osobní angažovanost a aktivita managementu  
 Zaměření na zákazníka  
 Politika jakosti  
 Plánování  
 Odpovědnost, pravomoc a komunikace  
 Přezkoumání systému managementu jakosti  
Vrcholové vedení musí být příkladem při zajišťování požadavků systému řízení kvality 
a poskytovat důkazy o své odpovědnosti za vybudování a uplatňování systému řízení 
kvality. Zákazník je centrem pozornosti celého systému a jeho požadavky a potřeby 
musí být v organizaci plně vnímány a plněny. Cílem je spokojený zákazník. Vrcholové 
vedení stanovuje strategické cíle a formuluje politiku kvality a cíle kvality organizace. 
Vrcholové vedení musí zajistit sdělení pravomocí a odpovědnosti v organizaci a dále 
pověřit člena vedení odpovědností za vybudování a fungování systému řízení kvality. V 
organizaci musí fungovat interní komunikační systém. V plánovaných intervalech je 
třeba přezkoumávat fungování systému řízení kvality podle stanovených kritérií a 
reagovat na zjištěné nedostatky.  
3.1.3 Řízení zdrojů 
 Poskytování zdrojů  
 Lidské zdroje  
 Infrastruktura  
 Pracovní prostředí  
Organizace musí alokovat přiměřené zdroje pro fungování systému řízení kvality a dále 
zdroje pro zvyšování spokojenosti zákazníka. Zaměstnanci ovlivňující kvalitu produktu 
musí být kompetentní na základě patřičného vzdělávání a výcviku. Organizace musí 
určit jejich potřebnou odbornou způsobilost a zajišťovat její udržování. Infrastruktura 
musí být přiměřeně stanovena a udržována pro dosažení shody s požadavky na produkt. 
Pracovní prostředí je určeno a řízeno.  
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3.1.4 Realizace produktu/služby 
 Plánování realizace produktu/služby  
 Procesy týkající se zákazníka  
 Návrh a vývoj  
 Nakupování  
 Výroba a poskytování služeb  
 Řízení monitorovacích a měřících zařízení  
Organizace plánuje a rozvíjí procesy potřebné pro realizaci produktu. Požadavky 
zákazníka musí být určeny a přezkoumány. Je třeba se zabývat i požadavky, které 
zákazník neuvedl, ale které jsou nutné pro zamýšlené použití. Ve vztahu k zákazníkovi 
je třeba uplatňovat řízenou komunikaci, zejména s ohledem na využití zpětné vazby 
včetně stížností. Návrh a vývoj produktu musí být řízen podle specifických požadavků. 
Organizace musí zajistit, aby nakupovaný produkt splňoval specifikované požadavky a 
hodnotit a vybírat dodavatele podle jejich schopnosti dodávat produkt v souladu s jejími 
požadavky. Vysoká pozornost se musí věnovat dodavatelům, jejichž produkty mají 
přímý vliv na zákazníka.  
Plánování a realizace výroby nebo poskytování služby musí být řízeno. Tyto procesy je 
třeba plně definovat. Organizace musí zajistit péči o majetek zákazníka a rovněž 
ochranu produktu při interním zpracování, dopravě, manipulaci a skladování.  
Organizace musí určit monitorování a měření, která je třeba provádět a monitorovací a 
měřící zařízení, která budou v tomto procesu použita. Návod poskytují normy ISO 
10012-1 a 10012-2.  
3.1.5 Měření analýzy a zlepšování  
 Všeobecně  
 Monitorování a měření  
 Řízení neshodného výrobku  
 Analýzy údajů  
 Zlepšování  
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Organizace musí plánovat a uplatňovat procesy monitorování, měření, analýzy a 
zlepšování. Jedním z hlavních kritérií těchto procesů je spokojenost zákazníka.  
Musí být realizovány interní audity, aby se prokázalo, že systém managementu kvality 
je uplatňován a udržován. Návod poskytuje norma ISO 19011:2002. Organizace musí 
aplikovat vhodné metody pro monitorování procesů a pro měření produktu. Je třeba 
stanovovat metriky procesů a služeb a vyhodnocovat jejich dodržování. Současně musí 
být zajištěno, že neshodný produkt bude eliminován s využitím dokumentovaných 
postupů. Je třeba stanovit dokumentované postupy pro opatření k nápravě a preventivní 
opatření.  
Organizace musí shromažďovat a analyzovat vhodné údaje, aby získala informace o 
spokojenosti zákazníka, shodě s požadavky na produkt a trendech procesů. Systém 
managementu kvality musí být neustále zlepšován. Organizace, která plní všechny 
stanovené požadavky norem má zaveden systém managementu kvality. Pro získání 
objektivního důkazu o zavedení systému může požádat certifikační organizaci o ověření 
jeho shody s normou tzv. certifikaci systému.  
3.1.6 Certifikace  
Proces certifikace jsou činnosti a postupy spojené s ověřováním shody systémů 
managementu kvality s požadavky norem ČSN EN ISO 9001:2001 a vydáváním 
příslušných osvědčení – certifikátů. Organizace, která systém řízení kvality vybuduje, 
ho nechává ověřit – auditovat. Audit provádí certifikační organizace a ta také vydává 
příslušné certifikáty. Pravidla pro činnost certifikačních organizací jsou stanovena 
národním akreditačním systémem. Ten zajišťuje nestrannost a objektivitu činnosti 
certifikačních organizací řadou přísných požadavků a např. nepřipouští, aby subjekt, 
který systém řízení kvality certifikuje, se současně podílel na jeho zavádění.  
Při vzrůstajícím významu jakosti se měnily i přístupy zabezpečování jakosti. 
V současné době se nepochybuje o tom, že na výsledné jakosti výrobku nebo služeb se 
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4 NÁSTROJE A METODY ŘÍZENÍ JAKOSTI 
4.1 SEDM ZÁKLADNÍCH NÁSTROJŮ MANAGEMENTU JAKOSTI 
Skupinu sedmi základních nástrojů managementu jakosti metody  tvoří jednoduché 
statistické a grafické metody, které mají nezastupitelné místo i v rámci cyklu zlepšování 
výkonnosti procesů  známého pod zkratkou  DMAIC (D - definování, M - měření, A - 
analýza, I - zlepšování, C - kontrola) 
Tento cyklus vytváří metodický rámec pro zlepšování výkonnsoti procesů při 
uplatňování metodiky six sigma. Hlavními cíli ve fázi (D) jsou definice procesů, 
zákazníka  a jeho požadavků na výstup procesu, odhad předpokládaných ekonomických 
přínosů projektu zlepšení. Ve fázi (M) je cílem měření stávající výkonnnosti procesu, ve 
fázi (A) je to analýza procesu s cílem stanovit kořenové příčiny nízké výkonnosti 
procesu či výskytu chyb. Fáze (I) představuje volbu, připravu a realizaci opatření ke 
zlepšení výkonnosti procesu. Cílem fáze (C) je udržování procesu na nově dosažené 
úrovni výkonnosti.Skupinu sedmi základních nástrojů managementu jakosti tvoří: 
kontrolní tabulky a záznamníky, histrogram, vývojové diagaramy, Paretův digram, 
Ishikawa diagram, bodový diagram, regulační diagramy. Největší uplatnění má uvedená 
skupina statistických  a grafických nástrojů ve fázi (M), (I) a (C) [5],[2]. 










Obrázek 1:  Grafické znázornění - tabulka1 
                                                 
1Pramen: http://www.elearn.vsb.cz/archivcd/FMMI/MJ/Animace/Animace%2001%20-%207ZN.pps 
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Integrujícím prvkem systému managementu jakosti je informační systém o jakosti, 
jehož velkou část tvoří  dokumentace prvotních údajů o jakosti. Na správnosti sběru a 
záznamu prvotních dat o jakostních parametrech, vadách, příčínách odchylek od 
očekávané variability procesu závisí úspěšnost aplikace ostatních metod řízení a 
zlepšování jakosti. Kontrolní tabulky a záznamníky slouží k ručnímu sběru a záznamu 
prvotních dat o procesu spolehlivým a organizovaným způsobem. 
 
Kontrolní tabulky mají 3 hlavní hlavní oblasti aplikace: 
1. jsou nástrojem pro záznamy  výsledků jednoduchého čítání různých položek (různé 
druhy vad) 
2. jsou nástrojem zobazení rozdělení souboru měření 
3. jsou nástrojem zobrazení místa výskytu určitých jevů, např. vad na výrobku 
 
Chceme – li , aby kontrolní tabulky usnadňovaly prvotní sběr a záznam dat a aby 
poskytly prvotní informace o procesu, je při jejich tvorbě nutné dodržet tyto principy. 
Základem tvorby kontrolních  tabulek je princip stratifikace. Jde o proces třídění dat 
podle zvolených hledisek nebo jejich kombinací. Typickými hledisky  pro startifikaci 
provozních dat jsou druhy vad, poloha nebo místo výskytu vady, stroje, použité měřící 
přístroje, pracovník, výrobní linka, druh materiálu,technologické parametry, použité 
měřící přístroje.Cílem stratifikace je oddělit data z  různých zdrojů tak, aby bylo možné 
určit rychle  a jednoznačně původ každé položky dat a aby tak byl urychlen proces 
vyhledávání příčin neshod problémů. Způsob zápisu musí být jednoduchý a jasný, aby 
jej zvládl bez chyb každý pracovník. 
Každý formulář musí obsahovat informace o původu dat. Již ve fázi sběru dat je třeba 
data uspořádat tak, aby záznam byl ihned intrepretovaný či dále použitelný jako vstup 
pro zpracování  pomocí dalších statistických a grafických nástrojů a aby nebylo nutné 
data přepisovat do dalších formulářů. 
Cílem standartizace je předcházení možnosti vzniku chyb při záznamu, při přepisování, 
interpretaci a ukládaní dat, dále minimalizace potřeby přepisování dat dat, poskytnutí 
ucelené informace o analyzovaném procesu a přispění odhalení příčiny problému. 
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K základním typům kontrolních tabulek patří kontrolní tabulka výskytu vad, kontrolní 
tabulka lokalizace vad a kontrolní tabulka rozdělení znaku jakosti či parametru procesu. 
 
1. KONTROLNÍ TABULKA VÝSKYTU VAD 
- používá se nejčastěji při mezioperační či výstupní kontrole.Vždy když kontrolor 
identifikuje  vadný výrobek, určí typ vady či vad a zaznamená je čárkou do 
kolonky příslušného typu vady.Na konci směny nebo dne leze pak ihned získat 
celkový počet vad a jejich strukturu.Tato informace urychlí odhalení příčin 
zjištěných vad. 
2. KONTROLNÍ TABULKA LOKALIZACE 
- do této tabulky zaznamenáváme místo, kde se vada na výrobku vyskytla  a 
četnost s kterou se sledovaná  vada na výrobku vyskytovala. Tento typ záznamu 
dat o jakosti velmi urychlí odhalení příčiny vady, protože soustřeďuje pozornost 
na místo vady, které umožní identifikovat ve fázi procesu či operace, při níž 
mohla vada vzniknout. 
3. KONTROLNÍ TABULKA ROZDĚLENÍ ZNAKU JAKOSTI ČI PARAMETRU 
JAKOSTI 
- rozdělení znaku jakosti či parametru procesu a jeho charakteristiky lze 
analyzovat pomocí histogramů. Užitečným nástrojem pro rychlé získaní 
histogramu je tzv. kontrolní tabulka rozdělení  znaku jakosti či parametru 
procesu. Umožňuje třídění dat přímo při jejich sběru. Při každém měření se do 
příslušné kolonky zapíše čárka. Po ukončení měření  a jejich záznamu obdržíme 
























Obrázek 2: Grafické znázornění histogramu2 
Histogram představuje grafické znázornění  intervalového rozdělení četností.V oblasti 
jakosti kde například o zobrazení rozdělení četností hodnot znaku jakosti - rozměrů 
výrobku, chemického složení výrobku, pevnosti, napětí a výkonu. Nebo hodnot 
výrobních činitelů ovlivňujících jakost výrobků. 
Histogram je sloupcový graf se sloupci většinou stejné šířky, kde základna jednotlivých 
sloupců odpovídá šířce třídního intervalu h a výška sloupců většinou vyjadřuje četnosti 
hodnot sledované veličiny (počet vad určitého druhu). 
Každý interval  je definován  dolní a horní hranicí xD  a xH . 
Díky přehlednosti a jednoduchému sestavení patří histogramy k nejznámějším a v praxi 
nejpoužívanějším jednoduchým statistickým nástrojům. 
 
Postup sestrojení histogramu: 
Sestrojení histogramu lze shrnout do následujících kroků: 
1. výpočet rozpětí souboru R 
2. stanovení počtu a šíře intervalů 
3. sestavení tabulky četností 
4. stanovení hranic intervalů 





xD1 xH1 ………………………... xDk xHk 
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5. stanovení středů intervalů 
6. přiřazení naměřených hodnot do jednotlivých intervalů v tabulce četností 
pomocí čárkovací metody 
7. sestrojení vlastního histogramu 
 
Interpretace histogramu: 
1) analýza tvaru histogramu umožňuje posoudit 
a) typ rozdělení (symetrické, asymetrické) 
b) působení vymezitelných příčin variability. 
2) z  histogramu lze provést odhad statistických ukazatelů polohy a proměnlivosti 
Je-li analýzou prokázáno, že sledovaný znak má normální rozdělení, pak by 
histogram  měl mít zvonovitý tvar, který signalizuje, že na proces  působí pouze 
náhodné vlivy, a je tak ve statisticky stabilním stavu. Každá odchylka  histogramu 
od tohoto tvaru pak signalizuje pravděpodobné působení identifikovatelných 
vymezitelných vlivů. 
3) Histogram umožňuje prvotní analýzu způsobilosti procesu 
Jsou-li do histogramu zakresleny specifikace (toleranční meze) USL a LSL a střed t 
tolerančního pole T O , lze provést odhad způsobilosti procesu  a v případě 
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Obrázek 3:  Grafické znázornění vývojového diagramu3 
 
Vývojový diagram je univerzální nástroj popisu jakéhokoliv  procesu. Je to konečný 
orientovaný graf s jedním začátkem a jedním koncem. Struktura a sekvence aktivit 
tvořících  popisovaný proces je v grafu vyjádřena  operačními bloky zobrazujícími 
činnosti a rozhodovací bloky. 
Používá se zejména pro : 
 vysvětlování procesu zákazníkům nebo uživatelům  při prokazování jakosti 
 objasňování vazeb mezi činnostmi procesu novým pracovníkům 
 odkrývání a objasňování vazeb mezi útvary  participujícími na určitém procesu 
 odhalování nedostatků v procesu 
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Typy vývojových diagramů: 
 linearní vyvojový diagram 
 vývojový diagram vstup/výstup  
 integrovaný vývojový digram – je ze všech druhů nejkomplexější 
 
Pravidla sestavení vývojového diagramu: 
Při tvorbě diagramu je potřeba dodržovat tyto zásady: 
1) sestavovat vývojový digram v týmu 
2) vhodně volit otázky. Základní dotazy mohou být typu: „Odkud materiál 
pochází?“, „Co se děje rozhodne - li se ANO?“, „Co se děje rozhodnene - li se 
NE?“, „KDO rozhoduje?“, „KAM výrobek  pokračuje?“ 
Nedoporučuje se otázka typu „PROČ“. 
3) Udržet popis procesu jednoduchý, stručný a přehledný 
4) Zajistit stejnou jazykovou formu popisu činností  a udržet stejnou úroveň  jeho 
podrobností v rámci popisovaného procesu 
5) Správně identifikovat rozhodování 
6) Snažit se o úmístění jednoho vývojového diagramu na jednu stránku 
7) Využívat jednotné symboliky  
8) Používat jeden blok začátku a jeden blok konce 
9) Zobrazit orientaci v rámci procesu 
 
Postup sestavení vývojového diagramu: 
1) Identifikovat proces 
2) Sestavit tým (všichni, kteří účastní realizace procesu) 
3) Schválit symboly, které budou ve vývojovém diagramu použity  
4) Zakreslit symbol pro začátek procesu 
5) Identifikovat první činnost a zakreslit symbol a popis první činnosti 
6) Identifikovat další činnosti a místa, kde probíhají rozhodování, včetně záznamu 
opatření pro všechny možnosti rozhodnutí 
7) Po poslední činnosti zakreslit symbol pro konec procesu 
8) Jednoznačně identifikovat vývojový diagram 
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Obrázek 4: Grafické znázornění Paretova diagramu4 
 
Ekonom a italský sociolog Vilfredo Pareto zjistil, že 80% bohatství vlastní 20% 
obyvatelstva. „Americký odborník na jakost J.M.Juran označil zobecnění tohoto 
rozdělení jako Paretuv princip (je znám také jako  pravidlo 80/20 nebo Paretův zákon), 
na jeho základě zformuloval závěr, že 80-95% problémů s jakostí je způsobeno malým 
počtem příčin 5-20%. Tyto příčiny nazval „životně důležitou menšinou“. Na tyto 
příčiny je v další analýze potřeba zaměřit pozornost, analyzovat je do hloubky a 
odstranit  či minimalizovat jejich působení. Ostatní příčiny byly později pojmenovány 
dle Jurana na „užitečnou většinu“.  
Uplatnění Paretova principu je základním nástrojem Paretovy analýzy je Paretuv 
digram. V oblasti  řízení jakosti je Paretův digram jedním z nejefektivnějších  běžně 
dostupných a snadno aplikovatelných  rozhodovacích nástrojů. 
                                                 
4
 Pramen: http://www.elearn.vsb.cz/archivcd/FMMI/MJ/Animace/Animace%2001%20-%207ZN.pps 
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Cílem Paretovy analýzy je oddělit  podstatné faktory (např. příčiny určitého problému 
s úrovní jakosti) od méně podstatných a ukázat, kam přednostně zaměřit úsilí  při 
zlepšování procesů. 
Využití Paretovy analýzy v oblasti managementu jakosti je mnohostranné. 
Využívá se například v těchto oblastech: 
 Analýza počtu neshodných výrobků a jejich druhů 
 Analýza ztrát s nimi spojených  
 Analýza časových a finančních ztrát  spojených s vypořadáním  neshodných 
výrobků 
 Analýza reklamací z hlediska  finančních  ztrát  či důvodů reklamací 
 Analýza příčin  výroby  neshodných výrobků 
 Analýza příčin prostojů strojů 
 Analýza poruch a havarií zařízení 
 Analýza opotřebování nářadí 
 Srovnání stavu před realizaci a po realizaci opatření ke zlepšení 
 
Při Paretově analýze se realizují tyto kroky: 
1) Volba faktorů 
2) Volba z hlediska analýzy 
3) Sběr a záznam dat 
4) Sestrojení Paretova diagramu 
5) Volba kriteria pro stanovení  životně důležité menšiny faktorů  a stanovení 
životně důležité menšiny faktorů  
6) Analýza faktorů stanovených jako životně důležitá menšina  
Volba faktorů je dána problémem, který je třeba vyřešit. 
 
Při samotném setrojování Paretova diagramu je třeba porovést následující činnosti: 
 Setřídění faktorů sestupně podle hodnot zvoleného ukazatele 
 Výpočet absolutní kumulativní četnosti a kumulativní četnosti v % 
 Sestrojení Paretova diagramu 
o Vyznačení jednotlivých faktorů na ose x 
o Sestrojení levé osy y apravé osy y 
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o Zakreslení sloupců pro jednotlivé faktory 
o Sestrojení Lorenzovy křivky 
Posledním krokem Paretovy analýzy je vlastní analýza faktorů vymezených jako 
životně důležitá menšina s cílem přijmout nápravná opatření vedoucí k omezení vlivu 
faktorů a ke zlepšení procesu. 
 
4.1.5 Diagram příčin a následků 
 
 
Obrázek 5: Grafické znázornění Ishikawa diagramu5 
Digram nazývaný  Ishikawuv diagram je grafický nástroj, který logicky a v uspořádané 
formě zobrazuje příčiny daného následku. Umožňuje najít skutečné příčiny následku, ne 
pouze symptomy, a zvolit nejefektivnější řešení problému. Tento nástroj je základním 
jednoduchým nástrojem  shromaždování informací o procesech, výsledcích  a 
výkonnosti procesu za účelem zdokonalování procesů. 
Podle svého tvůrce Prof.  Kaoru Ishikawi je označován jako Ishikawuv diagram, ten ho 
používal v procesech zdoknolování systémů řízení jakosti. 
Princip této metody vychází ze základního zákona - každý následek (problém) má svou 
příčinu nebo kombinaci příčin. Účelem této metody je stanovení nejpravděpodobnější 
                                                 
5
 Pramen: http://www.elearn.vsb.cz/archivcd/FMMI/MJ/Animace/Animace%2001%20-%207ZN.pps 
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příčiny problému, který řešíme. Aby se snáze nalezlo řešení problému, znázorňují se 
příčiny do diagramu.  
Někdy se těmto diagramům říká též diagram „rybí kostra“ nebo P-D diagramy.  
Diagram umožňuje analyzovat příčinné souvislosti, mechanismus vzniku nákladů, 
vyhledávat kritické faktory, vymezit správnou hierarchii při řešení problémů, řešit 
komplikované problémy, vytvořit řetězec příčin a následků. 
Svou povahou je tento nástroj předurčen pro týmovou práci.Je snadno pochopitelný, a 
proto použitelný na všech úrovních řízení a lze ho okamžitě uplatnit při řešení všech 
potencionálních problémů. 
 
Ishikawuv digram lze použít k: 
1) Analýze variability existujícího procesu 
2) Definování potencionálních faktorů, které by mohly vést k žádoucím 
výsledkům 
 
Postup a sestrojení  Ishikawova diagramu 
Sestavení diagramu příčin a následků můžeme rozdělit na dvě části, a to: přípravu 
brainstormingu a  realizaci brainstormingu. 
Charakteristika brainstormingu - všeobecně 
Je využíván k simulaci požadavků zákazníka, je metodou týmové práce, zvyšující 
účinnost tvůrčího myšlení. Využívá se i v řadě dalších aplikací jako je například 
diagram příčin a následků, afinitní diagram a při použití metody FMEA.6 
Okamžité hodnocení nápadů však může vést k předčasnému zamítání myšlenek, které 
by mohly být dále rozvedeny. Brainstorming se řadí k metodám s odloženým 
hodnocením. Jeho cílem je získat co nejvíce nápadů k dané problematice, které později 
budou analyzovány a hodnoceny. 
Čím více nápadů se podaří při brainstormingu získat, tím je větší šance daný problém 
pomocí těchto informací vyřešit. 
 
                                                 
6
 FMEA-Failure Mode and  Effects Analysis: analýza možného výskytu a vlivu vad. 
Pramen: http://pavel.lasakovi.com/dovednosti/kvalita-jakost/fmea/ 
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Zásady brainstormingu: 
 diskuzi řídí moderátor 
 nesmí mluvit více osob najednou 
 každý se vyjadřuje pouze k řešenému tématu 
 žádné náměty se v průběhu fáze brainstormingu nesmí nijak hodnotit či 
kritizovat 
 všechny náměty se musí zaznamenat 
 intuitivní fáze brainstormingu by neměla trvat déle než 60 min 
 
V rámci přípravy je třeba provést výběr vhodné místnosti a doby konání, výběr 
vhodného kolektivu (týmu), přichystat velký arch papíru nebo tabuli pro zápis nápadů, 
nakreslit základní  kostru (páteř diagramu). 
V rámci realizace braisntormingu je třeba svolat celý kolektiv, vyvěsit základní kostru 
diagramu na všemi viditelné místo, zvolit moderátora, definovat problém nebo 
očekávaný přínos či efekt, dále je nutné definovat všeobecné hlavní body, které jsou 
obvykle: LIDÉ, MATERIÁL, PROSTŘEDÍ, METODYY, STROJE (ZAŘÍZENÍ). 
Následně se uskuteční vlastní část brainstormingu, kdy moderátor postupně vyzývá 
každého člena týmu, aby zformuloval subpříčinu či elementární příčinu analyzovaného 
efektu. Tento proces se provádí v několika kolech tak dlouho, až členové týmu 
vyčerpají všechny své nápady. Všechny nápady musí být zaznamenány do diagramu. 
Generování nápadů pomocí brainstromingu je založeno na principech tvůrčího myšlení. 
V analytické fázi, která se charakterizuje až s odstupem, jsou získané náměty týmem 
zhodnoceny a nejlepší z nich jsou vybrány k dalšímu rozpracování. Výsledky mohou 
být inspirací pro další kolo brainstormingu, ve kterém může být problém formulován 
odlišně nebo může odpovídat některému z rozpracovaných námětů. 
 
Vyhodnocení Ishikawova diagramu 
1. stanovení nejpravděpodobnějších příčin  analyzovaného efektu 
2. určení nejdůležitějších příčin 
3. analýza njdůležitějších příčin 
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Tato úloha lze řešit  pomocí metody tzv. bodového hodnocení, kdy každý člen týmu 
dostane určitý počet bodů, v několika kolech postupně  přiděluje  body dle vlastní úvahy 
k nejpravděpodobnějším příčinám  tak, aby byl vyjádřen rozdíl v jejich  příspěvku 
k analyzovanému následku. Takto kvantifikované  příčiny  se dále zpracují například 
pomocí Paretovy analýzy, jejímž výsledkem  je odstranění  njedůležitějších příčin. V 
další fázi, je třeba navrhnout  a zkušebně zavést opatření na odstranění nejdůležitějších 
příčin, provést sběr a záznam dat  ke zjištění vlivu přijatých opatření. V případě 
zlepšení, je pak možné zavést přijaté opatření do procesu standardně. 
 
 













Obrázek 6: Grafické znázornění bodového diagramu7 
 
Bodový diagram představuje grafické znázornění stochastické závisloti dvou náhodných 
proměnných. Digram poskytuje prvotní informace o existenci stochastické závislosti, 
jejím tvaru a míře těsnosti. 
Při řízení procesu zlepšování jakosti se často dostáváme do situace , kdy regulovat 
proces podle vybraného nebo normou stanoveného  znaku jakosti  je časově nebo 
ekonomicky tak náročné, že by regulační zásahy byly neefektivní  či téměř 
                                                 
7
 Pramen: http://www.elearn.vsb.cz/archivcd/FMMI/MJ/Animace/Animace%2001%20-%207ZN.pps 
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nerealizovatelné. Podmínkou je existence stochastické závislosti  mezi požadovaným  a 
rychle či levně zjistitelným znakem jakosti. 
 
Postup sestavení bodového diagramu 
1. zvolíme nezávislou proměnnou X a závislou proměnnou Y 
2. provedeme měření minimálně 30 dvojic hodnot závislé a nezávislé porměnné (Xi, 
Yi), nebo 50-100 dvojic a zaznamenáváme je do tabulky 
3. z naměřených hodnot sestavíme bodový diagram tak, že dvojice hodnot (Xi, Yi) 
znázorníme v pravoúhlé souřadnicové soustavě (X,Y).Každá dvojice (Xo, Yi) je 
zobrazena bodem o souřadnicích (Xi, Yi) 
4. provedeme analýzu bodového diagramu 
 
Vlastní analýza bodového diagramu nám poskytuje cenné prvotní informace os 
tudovaném znaku jakosti, respektive o procesu, jehož je tento jakostní znak výsledkem 
Chceme-li prvotní informaci získanou z bodového diagramu upřesnit, provedeme 
kvantifikaci těsnosti stochastické závislosti. 
4.1.7 Statistická regulace procesu 
 
 
Obrázek 7: Grafické znázornění statistické regulace8 
 
Statistická regulace procesu představuje preventivní přístup k managementu jakosti, 
protože na základě včasného odhalování odchylek průběhu procesu od předem 
                                                 
8
 Pramen: http://www.elearn.vsb.cz/archivcd/FMMI/MJ/Animace/Animace%2001%20-%207ZN.pps 
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stanovené úrovně, umožňuje zásahy do procesu s cílem udržovat ho dlouhodobě na 
požadované a stabilní úrovni. 
Obecně je regulace  realizována pravidelnou kontrolou regulované výstupní veličiny, při 
níž zjišťujeme, zda regulovaná veličina odpovídá požadované úrovni. 
Dosahovaní a udržování procesu v požadované stabilní úrovni jakosti  je podmíněno  
důslednou analýzou  variability procesu, při níž je třeba odhalit, jak proces funguje, jaké 
jsou jeho nedostatky a jejich příčiny, zda se opakují, na co mají vliv v procesu. 
Statistická regulace může být definována jako bezprostřední a průběžná kontrola 
procesu, která je založena na matematickostatistickém vyhodnocení jakosti produktů. 
Základním nástrojem statistické regulace procesu je regulační diagram. Je to grafická 
pomůcka zobrazující variabilitu procesu dynamicky, která umožńuje oddělit náhodné 
příčiny variability procesu od příčin vymezitelných. Jsou - li sledované znaky jakosti 
měřitelné, pracujeme s regulačními diagramy měřením, nebo mají- li charakter diskrétní 
náhodné veličiny pracujeme s regulačními diagramy srovnáním. 
Regulačni diagram se skládá ze střední přímky (CL), horní a dolní regulační meze 
(UCL,LCL). Regulační meze vymezují pásmo, v němž leží s předem zvolenou 
pravděpodobností hodnoty výběrových charakteristik jednotlivých  podskupin za 
předpokladu, že na zkoumaný proces působí v daném časovém úseku jen náhodné 
příčiny variability procesu. Při provádění analýzy regulačních diagramů zjišťujeme zda 
je či není  sledovaný proces „staticky stabilní“. Stav kdy není proces „staticky stabilní“, 
je signalizován body ležícími mimo regulační meze nebo body, které vykazují trendy či 
náhodná seskupení. 
V případě, že takové body existují, je třeba provést analýzu procesu, vyhledat a ostranit 
vymezitelnou příčinu, která signalizovanou stabilitu způsobila. 
 
Statistická regulace je poměrně složitý proces, který zahrnuje následující fáze: 
1. fáze přípravná 
2. fáze analýzy a zabezpečení  statistické stability procesu 
3. fáze zabezpečení způsobilosti procesu 
4. fáze vlastní statistické regulace procesu pomocí regulačního diagramu 
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 „Statistická regulace je vlastně testováním statistické hypotézy, jejíž nezamítnutí vede 
k tomu, že je sledovaný proces pokládán za staticky stabilní a její zamítnutí znamená 
zásah do procesu“. Mnohé nástroje a metody nabízejí užitečné obecné postupy, které se 
dají využít v různých situacích.[5] 
 




Obrázek 8:  Nástroje a kroky  cyklu neustálého zlepšování jakosti,[8] 
 
 
Metoda PDCA (Plan – Do Check – Action) je obecná metoda zlepšování. Naznačuje 
čtyři základní korky, které je nutno dodržet., abychom byli schopni učinit správná 
rozhodnutí. Cílem kroku Plan – vždy si pečlivě naplánuj. Je to návrh řešení problému a 
k tomu dospějeme tak, že si nejprve shromáždíme všechny potřebné informace, 
utřídíme je a poté provedeme jejich anlaýzu, která odhalí základní příčiny. Pro jejich 
řešení hledáme možnosti ve formě nápravných nebo preventivních opatření. Jestliže 
pracovník zjistí neshodu a zamlčí ji, je vysoce pravděpodobné, že i další výrobky budou 
špatné.  
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Cílem kroku Do – vyzkoušej si, jak opatření funguje. Je to realizace rozhodnutí a 
pečlivé sledování jeho dopadu. Měříme a zaznamenáváme nové informace.  
 
Cílem kroku Check – vyhodnoť – vyžaduje analyzovat shromážděné informace 
z předešlého kroku a zjistit úroveň dosažené změny. Nový stav se vyhodnotí a pokud je 
potvrzeno zlepšení, následuje poslední krok – Action – trvale zaveď.[2] 
 
4.2 METODY POUŽÍVANÉ PŘI PLÁNOVÁNÍ JAKOSTI 
Návrh a vývoj produktů a procesů jsou pro zajištění jakosti rozhodujícími oblastmi, 
úspěch závisí především na přesnosti převedení požadavků zákazníků do inhertních 
znaků (splnit očekávání na funkční i provozní vlastnosti) a na dosažení vysokého stupně 
prevence možných neshod a vad (eliminace ztrát).  
 
4.2.1 Metoda QFD (Quality Function Deployment) 
Je metodou, která usnadní převedení požadavků zákaníků do inhertních znaků produktu, 
procesu či zdroje. Jako grafickou pomůcku používá metoda soustavu matic (dům 
jakosti), v níž jsou zachyceny všechny informace a jejich souvislosti.  
 Požadavky zákazníků 
 Význam požadavků pro zákazníky 
 Inhertní znaky, přiřazené požadavkům zákazníků 
 Vztahy mezi inhertními znaky navzájem 
 Vztahy mezi inhertními znaky a požadavky zákazníků 
 Zázaznické hodnocení substitučních produktů 
 Konkurenční analýza cílových hodnot 
 
Metoda QFD pomáhá plně respektovat princip orientace na zákazníka a optimalizuje 
proces návrhu.  
Návrh na zlepšení kvality výrobního procesu u firmy BONAR a.s. 
 34 
4.2.2 Hodnotová analýza 
Je metodou tvůrčího myšlení, jejímž hlavním cílem je najít pro zákazníky nejlepší 
řešení funkce výrobku nebo služby za přijatelnou cenu. Východiskem je funkční 
analýza. Využívány jsou především tvůrčí schopnosti účastníků najít nová a lepší 
plnění. Výsledkem funkční analýzy jsou návrhy možných řešení souborů funkcí a 
číselné vyjádření stupně jejich plnění = souhrnná funkčnost. Funkční analýza též určí 
důvody pro potřebné náklady. Následná nákladová analýza má za cíl prověřit, zda 
výdaje na jednotlivé funkce i souhrnnou funkčnost jsou nevyhnutelné.  
 
4.2.3 Metoda FMEA (Failure Mode and Effects Analysis) 
Je metodou, která se zabývá analýzou příčin vad a jejich důsledku. Systematicky 
zkoumá možné vady, které by se mohly projevit u produktů při používání nebo při 
praktické ralizaci procesu. Analyzovaný výrobek nebo proces je uceleným systémem a 
aby bylo možno identifikovat všechny vady, je rozkládán na jednotlivé skladebné prvky 
(výrobek na díly, proces na jednotlivé operace). V každém prvku je definován projekt 
možných vad, jejich následky pro zákazníka a uvedení pravděpodobné příčiny. Pro 
přijetí účinných preventivních opatření se stanovuje míra rizika – rizikové číslo. Při jeho 
výpočtu jsou zohledněny tyto skutečnosti: 
 Pravděpodobnost výskytu (četnost výskytu vady) 
 Význam vady pro zákazníka (závažnost vady)  
 Pravděpodobnost, že vadu neodhalí zákazník (zjistitelnost vady)  
Při výpočtech řešíme pouze ty vady, u nichž je rizikové číslo nejvyšší.  
 
4.2.4 Metoda FTA (Fault Tree Analysis) 
Je metodou, která je známa pod označením analýza stromu poruch, identifikuje a 
analyzuje všechny možné příčiny, které způsobují nebo přispívají ke vzniku vad. Tato 
metoda využívá stromového diagramu, v němž rozkládá přičiny do jednotlivých úrovní 
a zároveň stanoví i podmínky, za nichž tyto příčiny nastanou. Míra rizika se stanoví 
výpočtem pravděpodobností, že vada nastane. Postupuje se od dílčích příčin 
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k celkovému následku, způsob výpočtu na jednotlivých úrovních určují hradla (určují, 
zda například stačí, aby nastala pouze jediná příčina nebo musí nastat všechny 
najednou). Tato metoda se užívá přednostně jako preventivní nástroj pro odhalení 
potencionálních nedostatků v etapě vývoje a přípravy nových výrobků. Využít se ovšem 
může i při zkoumání neshod a při analýzách reklamací.  
 
4.2.5 Metoda POKA – YOKE  
Je metodou, která je využitelná pro hledání možností, jak zabránit vadám. Zaměřuje se 
na náhodné – neúmyslné, nezamýšlené chyby, kterých se lidé mohou dopustit při 
výrobě a při používání výrobku. Tyto chyby pak vedou k projevu vady. Technické 
řešení je schopné zachytit chybu a napravit ji dříve, než nastane vada. V pracovních 
procesech mohou být využívána nejrůznější signalizační zařízení, automatické pojistky 
pro vypínání strojů a vizuální značení.  
 
4.2.6 Metoda DOE (Design of Experiment) 
Je metodou, v češtině označovanou jako navrhování pokusů (experimentů). Užívá se 
jako nástroj zlepšování výrobků či technologií, kdy přesně neznáme, který z činitelů má 
vliv na konečnou jakost výrobku  či procesu. Metoda se skládá z několika etap: 
 Analýza procesu 
 Výběr vhodného typu experimentu  
 Provedení zkoušek 
 Analýza informací získaných pokusem  
 Vyvození závěru a využití 
Navrhování experimentů je náročné jak na přípravu, tak na provedení a vyhodnocení. 
Z tohoto důvodu se využívá zejména ve velkosériových a hromadných výrobách.  
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4.2.7 Analýza spolehlivosti  
Sledování poruch a jejich analýza slouží ke stanovení předpovědi, jak se bude 
sledovaný objekt chovat z hlediska výskytu poruch v budoucnosti. Výsledky slouží ke 
správnému načasování údržby a oprav, případných úprav v konstrukci výrobku či 
technologii výroby. Ve struktuře činnosti, zabezpečování jakosti výrobků a služeb jsou 
situace,  kdy splehlivost či bezporuchovost nemá žádný význam, na straně druhé jsou 
procesy a výrobky či služby, kde spolehlivost a její dílčí projev,  tedy bezporuchovost, 
patří ke klíčovým znakům výrobku. Analýza spolehlivosti představuje široký pojem, 
kteý zahrnuje propočty spolehlivosti a různé diagnostické postupy rizikových analýz, 
kde se pracuje se znalostí či odhady dílčích splehlivostí komponentů za účelem zjištění 
rizik uzlů a celého výrobku. [2] 
 
4.3 BEZVADNOST SAMOZŘEJMOSTÍ 
Nezbytným znakem moderního řízení jakosti je stálé úsilí o vysoký stupeň bezvadnosti 
dodávaných výrobků nebo služeb. I když zabezpečení totální bezvadnosti je u běžných 
produktů nereálné nebo nákladné, všeobecný trend firmy tlačí k vysokému stupni 
bezvadnosti. Analyzujeme-li příčiny, které vedou k neshodné produkci či službám, 
ukazuje se, že jen 20 – 50% neshod má svůj původ ve vadné práci pracovníků. 
Zbývající podíl lze přičíst na konto nedostatečně koncipovaných procesů.  
4.3.1 Způsobilost provozních procesů  
Programy, zaměřené na snižování neshodné produkce musí garantovat způsobilost 
provozních procesů,  a k tomu je třeba zajistit:  
 
 Jasné vymezení působnosti, pravomocí a odpovědností, týkajících se výkonu 
práce 
 Oprávnění k rozhodování o jakosti, o neshodnosti produkce a o jejím vypořádání 
 Bezchybnou provozně–technickou dokumentaci – výrobních, montážních, 
kontrolních a zkušebních postupů 
 Pracovníky s příslušnou kvalifikací  
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 Materiál s určenými kvalitativními specifikacemi 
 Provozní zařízení se  stanovenou přesností a spolehlivostí  
 Vhodné pracovní prostředí – osvětlení, teplotu, míru hluku, čistotu 
 
Ve vztahu ke kvalitě se obvykle doporučuje změnit postoje všech pracovníků. Jedná se 
o dlouhodobý proces, který začíná seznámením všech pracovníků s důsledky nekvalitní 
práce pro firmu a se zásadami bezvadné práce.  
 
Obecné zásady bezvadné práce: 
 Nemůžeš realizovat příslušnou operaci na dílu, který přišel z předcházející 
operace zjevně vadný 
 Máš-li jakoukoliv pochybnost o kvalitě příchozích dílů nebo své práce, zajisti 
pečlivé překontrolování těchto výrobků nebo operací 
 Vadné díly musí být pozastaveny, izolovány, označeny a následně vypořádány 
 Odebírající pracoviště je zákazníkem, který musí dostat  bezvadný výstup 
4.3.2 Příčiny vad a neshod na straně pracovníků  
Zejména management by měl znát faktory, které mohou vést k vadné práci, která je 
jednoznačně způsobená pracovníky a  na tyto faktory reagovat. Jsou to především:  
 Vědomé chyby 
 Chyby z nedostatku znalostí  
 Chyby z nedostatku soustředění, pozornosti 
 
1. Vědomé chyby  
Představují chyby, které pracovník přímo iniciuje, nebo o nich ví. Mohou mít mnoho 
příčin:  
 Záměrné chyby – důvodem zpravidla bývá pocit ze zneuznání zaměstnance, 
z předcházejícího pokárání či postihu pracovníka. Pracovník se tímto rozhodl 
pro jistou formu msty v podobě záměrných vad.  
 Chyby z nedbalosti – důvodem může být, že organizace dokáže jen obtížně 
identifikovat vady ve vazbě na pracovníka, který je způsobil. Pracovník tímto 
získává pocit anonymity, ať už pracuje dobře nebo špatně. [6] 
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 Chyby zatajované – důvodem je obava pracovníka, že zachycením a 
vykazováním vadné produkce padne špatné světlo na kvalitu jeho práce či 
celého útvaru. Pracovník raději neshodnou produkci nezachycuje, nevytřiďuje a 
kalkuluje, že se na to zaměstnavatel nepřijde.  
 
2. Chyby z nedostatku znalostí 
Tyto chyby jsou způsobeny tím, že je určitá práce přiřazena pracovníkovi, který na ni 
svou kvalifikací, praxí či zaškolením nestačí. Je zřejmé, že vadné výstupy jsou sice 
způsobeny pracovníkem, ale větší díl odpovědnosti je na vedoucím, který mu tuto práci 
zadal. Některé organizace proto zavedly rozdělení pracovníků do čtyř skupin: 
 Nově zařazený pracovník – zvládá příslušnou operaci, ale nad jeho prací musí 
být dohled 
 Zapracovaný pracovník – zvládá samostatně bez dohledu řadu operací a může 
být nasazován na různou práci 
 Pracovník trenér – perfektně zvládá řadu operací a může zaškolovat další 
pracovníky[2],[6] 
 
3. Chyby z nedostatku soustředění a pozornosti  
Tyto chyby mohou mít řadu dílčích příčin: 
 Pracovník je často vyrušován vnějšími vlivy a nemůže se soustředit na práci  
 Pracovník je přepracován, protože pracuje často přesčas. Práce je vykonávána 
pod časovým tlakem, pracovník pospíchá a dělá chyby.  
 Práce je stereotypní 
 
Závěrem: 
„Žádná literatura, specializovaná na řízení jakosti, nepochybuje o prvořadé úloze lidí 
v procesu zabezpečování jakosti. Specifická úloha však přísluší managementu, zvláště 
pak vrcholovému vedení.  Pro úspěch fungování systému jakosti je důležitý zájem a 
podpora vrcholového vedení, které musí být přesvědčeno o nezbytnosti věnovat 
pozornost jakosti finálních produktů a systému jejího zabezpečování.“str.113 [2] 
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5 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
5.1 PROFIL SPOLEČNOSTI 
Společnost BONAR a.s. vznikla v roce 1997 a hlavním předmětem podnikání je výroba 
super tvrdých materiálů technologií vysokotlaké syntézy. Společnost vyrábí 
vyměnitelné břitové destičky a nástroje z kubického nitridu boru a polykrystalického 
diamantu. Destičky a nástroje jsou vyráběny v monolitním nebo pájeném provedení, 
dále společnost provádí veškeré renovace již zmíněných břitových destiček a nástrojů. 
Společnost zajišťuje veškerý servis  k  dodaným výrobkům a aktivně se podílí na 
vytváření podmínek pro zavedení technologie obrábění u odběratelů, včetně praktického 
předvedení  technologie. 
Společnost BONAR a.s. také dodává veškeré prostředky nutné pro vlastní použití 
břitových destiček a nástrojů, včetně náhradních dílů. [14] 
 
Společnost byla úspěšně certifikována dle normy ČSN EN ISO 9001:2001 dne 
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Tabulka 1: Zakladní informace o společnosti BONAR a.s. 




Obchodní jméno BONAR a.s. 
Sídlo Čsl. armády čp.1018/58, 78701 
IČ/DIČ 25131427/CZ25131427 
Telefon +420 583 223 730 
E-mail Info@bonar-as.cz 
Internetové stránky www.bonar-as.cz 
Počet zaměstnanců 24 
Datum zápisu do OR 
26. 5. 1997 v obchodním  rejstříku 
 vedeného      Krajským    soudem  
 v Ostravě,  oddíl B,  vložka  2506 
Právní forma Akciová společnost 
Základní kapitál 1.000.000 Kč 
  Předmět podnikání 
• výroba výrobků práškovou 
metalurgií 
• koupě zboží za účelem jeho 
dalšího prodeje a prodej 
• činnost organizačních a 
ekonomických poradců 
• zprostředkovaní v oblasti 
obchodu a služeb 
Návrh na zlepšení kvality výrobního procesu u firmy BONAR a.s. 
 41 
5.2 VÝROBNÍ PROGRAM 
Společnost BONAR a.s. je v současné době ojedinělým výrobcem super tvrdého 
materiálu z kubického nitridu boru technologií vysokotlaké syntézy.  
Vyráběný materiál známý pod obchodním názvem BORONID má vynikající 
výkonnost, vykazuje mimořádnou tvrdost, vysokou tvrdost za tepla i při extrémních 
teplotách (2000°C), velkou odolnost proti abrazivnímu opotřebení a při obrábění má 
vždy dobrou chemickou stabilitu. BORONID je určen především pro obrábění materiálů 
tvrdosti kolem 45 HRC (tvrdost měřená podle Rockwella). Nástroji s břity 
z BORONIDU lze dosáhnout vynikající kvalitu obráběného povrchu, která tak ze 











Obrázek 10, 11: Výrobky společnosti BONAR a.s. 
BONAR a.s. vyrábí z BORONIDU vyměnitelné břitové destičky v monolitním a 
pájeném provedení. Břitové destičky jsou vyráběny ve standardním provedení: 
 
1. monolitní vyměnitelná břitová destička kruhová typ RNMN 
2. monolitní vyměnitelná břitová destička čtvercová typ SNMN 
3. monolitní vyměnitelná břitová destička kosočtvercová typ CNMN 
4. monolitní vyměnitelná břitová destička trojúhelníková typ TNMN 
 
Všechny standardní provedení břitových destiček jsou vyráběny v různých velikostech. 
Na přání zákazníka lze vyrobit i nestandardní provedení břitových destiček. 
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Dále společnost BONAR a.s. vyrábí pájené vyměnitelné břitové destičky, které mohou 
být osazeny různými počty rožků  a nástroje. 
Břitové destičky a nástroje jsou osazovány materiány kubickým nitridem boru nebo 
polykrystalem diamantu. Na přání zákazníka lze vyrobit i nestandardní provedení 
břitových destiček různých tvarů a velikostí. 
Společnost také dodává veškeré potřebné výrobky nutné pro vlastní použití břitových 
















Nemalou část výrobního programu tvoří renovace již použitých monolitních 
vyměnitelných břitových destiček, nástrojů i pájených vyměnitelných břitových 
destiček. Tyto jsou upraveny dle požadavku zákazníka nebo dle možností v závislosti na 
opotřebení. Takto renovované vyměnitelné břitové destičky a nástroje jsou dále úspěšně 
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5.2.1 Výrobní materiály 
Kubický nitrid boru - CBN 
Měkce hexagonální modifikací vystupuje nitrid boru v určité analogii s uhlíkem, kde 
krystalizuje jako grafit se stejným typem mřížky a tvrdou kubickou modifikací. Přírodní 
nitrid boru není vhodný na nástroje s definovanou geometrií, protože na rozdíl od 
hexagonálního nitridu křemíku je měkký. Teprve transformací mřížky, za vysokých 
teplot a tlaků, z hexagonální na kubickou, se stává kubický nitrid boru druhým 
nejtvrdším materiálem vedle diamantu. CBN je vysoko výkonný řezný materiál 
z polykrystalické hmoty zrna kubického nitridu boru. Výroba CBN odpovídá 
slinováním za vysoké teploty a vysokého tlaku výrobě PKD – polykrystalických 
diamantů. Kubický nitrid bóru, který je svou tvrdostí překonatelný pouze diamantem, 
byl vyvinut pro řezání materiálů, které nelze opracovávat PKD nebo monokrystalickým 
diamantem. 
 
K hlavním oblastem použití patři v současné době železárenské materiály s tvrdostí od 
cca 45 HRC, šedá litina, chromová litina, tvrzená litina a slitiny na bázi kobaltu, niklu a 
železa. Jinak než u PKD a diamantu, CBN nereaguje s původci karbidu, které se 
vyskytují v těchto materiálech. Rovněž bezproblémové je pro CBN vznikající teplo při 
řezání, protože tento řezný materiál reaguje s kyslíkem teprve od teploty cca 1200 oC a 
tím disponuje nedosažitelnou tvrdostí při vyšších teplotách. Takzvané super slitiny 
výroby letadel a reaktorů s výraznou austenitickou fází a zároveň vysokou 
houževnatostí představují pro nástroje z CBN další množnosti využití. 
 
Typické oblasti použití: 
 Materiály ze železa od 45 HRC 
 Litá ocel: šedá litina, tvárná litina a tvrzená litina 
 Slinuté karbidy 
 Slinutá ocel 
 Ocel k práci za studena a za tepla 
 Ocel na kuličková ložiska a pružinová ocel 
 Díly s tvrzeným povrchem 
 Slitiny na bázi kobaltu, niklu a železa 
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Polykrystalický diamant – PKD 
Diamant díky vysoké vazebné energii kubické mřížky je nejtvrdším ze známých 
materiálů. Diamanty dělíme zásadně na dvě skupiny – přírodní a syntetické. Oba 
uvedené druhy se vyskytují ve tvaru monokrystalickém a polykrystalickém. Přírodní 
diamanty mají pro obrábění podřadný význam, neboť jsou nejen nesmírně drahé, ale i 
technologicky méně výhodné než diamanty vyráběné synteticky. PKD je synteticky 
vyrobená, extrémně pevná srostlá hmota libovolně orientovaných krystalů diamantu, 
která vzniká slinutím pečlivě vybraného diamantového zrna při velmi vysokých 
teplotách a velice vysokých tlacích. Slinovací proces přísně kontrolovaný v rámci 
diamantově stabilní oblasti poskytuje velmi tvrdou izotropní strukturu. 
PKD  řezná nasazení jsou vybavena podložkou ze slinutého karbidu, na kterou se váže 
během slinovacího procesu polykrystalická vrstva diamantu. Spojením vynikajících 
vlastností tvrdosti a otěruvzdornosti diamantu s vlastnostmi zpracování slinutého 
karbidu představuje PKD řezný materiál, který umožňuje řezné výkony až na hranici 
obráběcích strojů a obráběcích systémů, které jsou k dispozici. 
Tvrdost vrstvy PKD odpovídá téměř tvrdosti monokrystalického diamantu a je spojena 
s houževnatostí, vynikající mechanickou odolností proti opotřebení a vysokou tepelnou 
vodivostí. Kromě toho je PKD izotropní pevnou látkou s vlastností tvrdosti a opotřebení 
nezávisle na orientaci bez štěpících rovin. 
 
Typické oblasti použití: 
 Hliník a hliníkové slitiny 
 Neželezné kovy – slitiny mědi, mosazi, bronzu, zinku, hořčíku, stříbro, zlato 
 Karbid – předslinutý  karbid, slinutý karbid 
 Umělé hmoty , guma a keramika 
 Slitiny titanu 
 Dřevotřískové desky a vláknité desky 
 GFK/CFK spojovací materiály ze skleněného vlákna a uhlíkového vlákna9 
                                                 
9
 Pramen: www.bonar-as.cz 
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5.2.2 Konkurence  
BONAR a.s. je jediný výrobce kubického nitridu bóru  CBN pomocí vysokotlaké 
syntézy v Evropě. Konkurence je prozatím pouze v zámořských zemích, v České 
republice jsou pouze zástupci jednotlivých výrobců CBN. 
 
Konkurenčními společnostmi jsou: 
 GENERAL ELETRIC USA 
 SUMITOMO ELECTRIC Japonsko 
 DEE BEERS JAR 
 ISCAR Izrael 
 KERAMETALL USA 
 TUNGALOY Japonsko 
 MITSUBISHI Japonsko 
 
Hlavním posláním společnosti je vybavení společnosti moderní technologií, která bude 
v České republice ojedinělá a pomůže tak upevnit a zvýšit konkurenceschopnost 
společnosti. Společnost předpokládá vstup na další trhy, kde dosud z důvodů velké 
složitosti broušení nemohli dodávat. 
5.3 SYSTÉM MANAGEMENTU JAKOSTI SPOLEČNOSTI BONAR A.S. 
Systém managementu jakosti se řídí dle ČSN EN ISO 9001. Ve společnosti jsou 
identifikovány procesy potřebné pro systém managementu jakosti, je jednoznačně 
určena jejich posloupnost a vzájemné působení. Jsou zde určeny kritéria a metody 
potřebné pro zajištění efektivního fungování a řízení těchto procesů. Je zde zajištěna 
dostupnost zdrojů a informací nezbytných pro podporu fungování procesů a pro jejich 
monitorování. Organizace disponuje funkčním systémem QM10, který je dodržován 
všemi pracovníky. Jsou vytvořeny předpoklady pro další zlepšování jakosti. Systém 
QM je ve společnosti založen na aplikaci a používání dokumentovaných postupů, 
aplikaci analýz s cílem zlepšovat procesy a výrobky. Stanovení cílů jakosti pro všechny 
úrovně organizace a jejich hodnocení. 
                                                 
10
 QM-Quality management 
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Za účelem poskytnutí důkazů o shodě s požadavky a o efektivním fungování systému 
managementu jakosti jsou ve společnosti vytvářeny a udržovány záznamy o jakosti. Pro 
řízení záznamů o jakosti, je ve společnosti BONAR a.s. stanoven postup pro jejich 
identifikaci, zpracování, ukládání, ochranu, vyhledávání a uchování. Zároveň jsou 
procesy monitorovány a měřeny, výsledky jsou analyzovány a při neplnění plánovaných 
výsledků je uplatňováno neustálé zlepšování a vývoj. 
 
5.3.1 Model procesně orientovaného systému managementu jakosti ve 









Obrázek 123:  Modul procesně orinetovaného systému managemntu jakosti 
 
Vysvětlivky: 
Činnosti přidávající hodnotu 




     Monitorování a měření 
- Audity 
- Správa měřidel 
- Řešení neshod 
- Analýza údajů 
- Zlepšování 
 
Realizace výroby a renovace 
vyměnitelných břitových destiček a 
nástrojů v procesech :  
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5.3.2 Identifikace procesů ve společnosti BONAR a.s. 
 
 
Diagram 1: Identifikace procesů ve společnosti BONAR  







VÝROBA A RENOVACE VYMĚNITELNÝCH BŘITOVÝCH 
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5.4 POPIS PRŮBĚHU REALIZACE PRODUKTU 
Vlastní realizace produktu je zahájena převzetím požadavku od zákazníka na množství a 
druh produktu. Po uzavření tohoto obchodního vztahu v rámci procesu obchodu dochází 
k přezkoumání požadavků objednávky a prověření skladového množství, zda není 
požadovaný produkt skladem. 
V následujícím  kroku je  objednávka uvolněna do procesu výroby. Jedná- li se o 
renovaci již použitého produktu je objednávka uvolněna do procesu renovace. V rámci 
nakupování je zajištěn nákup všech potřebných materiálů a výrobků případně služeb 
potřebných pro vlastní realizaci produktu. V rámci procesů výroby nebo renovace je 
koordinována a zabezpečena vlastní realizace požadavků zákazníka na výrobu nebo 
renovaci vyměnitelných břitových destiček a nástrojů. Během vlastní výroby nebo 
renovace jsou prováděny stanovené kontrolní činnosti. Po ukončení výroby nebo 
renovace je vždy provedena výstupní kontrola a v rámci procesu expedice jsou hotové 
produkty expedovány k zákazníkovi. Jsou-li produkty vyráběny na sklad, jsou 
uskladněny.  
Pro jednotlivé procesy jsou v rámci procesu monitorování a měření stanoveny vhodné 
parametry a pomocí stanovených metod jsou sledovány konkrétní úrovně těchto 
parametrů. Je také prováděna analýza údajů zjištěných na základě monitorování a 
měření výrobků a procesů. Na základě negativních zjištění nebo negativních trendů, 
neshodných výrobků, reklamací, zjištění z interních prověrek, přezkoumání systému 
managementu jakosti vedením jsou přijímána opatření k nápravě, preventivní opatření a 
úkoly s cílem zajistit funkčnost, efektivnost a neustálé zlepšování systému 
managementu jakosti. V organizaci jsou využívány externí zdroje pro nakupování 
služeb týkajících se údržby a oprav, školení, výpočetní techniky, revizí a kontrol 
vyhrazených technických zařízení, metrologie, poradenství a služeb v oblasti 
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5.5 POŽADAVKY NA DOKUMENTACI 
Dokumentace systému managementu jakosti zahrnuje prohlášení o politice a cílech 
jakosti podle příslušného příkazu ředitele, dokumentované postupy požadované normou 
ČSN EN ISO 9001 a dokumenty, které organizace potřebuje pro zajištění efektivního 
plánování, fungování a řízení svých procesů. 
5.5.1 Rozdělení dokumentace 
1) Interní dokumentace systému managementu jakosti 
Interní dokumentace systému managementu jakosti je v souladu se zaměřením a 
rozsahem společnosti  členěna do úrovní : 
1. Řídící dokumentace :     
 Příručka jakosti 
 Příkaz ředitele 
2. Organizační dokumentace :  
 Organizační směrnice 
3. Odborná dokumentace :   
 Popisy pracovních míst 
 Kontrolní postupy 
 Pracovní postupy 
 Interní normy 
 Technické výkresy 
2) Externí dokumentace 
Externí dokumentace systému managementu jakosti je členěna na: 
 Výkresová a datová dokumentace od zákazníka 
 Technické normy 
 Právní normy 
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5.5.2 Příručka jakosti 
Příručka jakosti je základní řídící dokument systému managementu jakosti ve 
společnosti BONAR a.s. Zahrnuje oblast použití systému managementu jakosti, včetně 
podrobností o vyloučení a jejich zdůvodnění, odkazy na dokumentované postupy a 
popisy vzájemných vztahů, působení a posloupností jednotlivých procesů.  
5.5.3 Řízení dokumentů 
Pro řízení dokumentů uplatněných ve společnosti BONAR a.s. je stanoven postup pro 
jejich zpracování, připomínkování, kontrolu, schvalování, identifikaci a označování, 
evidenci, úpravu, vydávání a distribuci, provádění změn a uchování. 
5.5.4 Řízení záznamů o jakosti 
Za účelem poskytnutí důkazů o shodě s požadavky a o efektivním fungování systému 
managementu jakosti jsou ve společnosti vytvářeny a udržovány záznamy o jakosti. Pro 
řízení záznamů o jakosti, je ve společnosti BONAR a.s. stanoven postup pro jejich 
identifikaci, zpracování, ukládání, ochranu, vyhledávání a uchování.  
 
5.6 ODPOVĚDNOST MANAGEMENTU 
5.6.1 Osobní angažovanost a aktivita managementu 
Vrcholové vedení společnosti BONAR a.s. má prioritní cíl plnění strategického záměru, 
kterým je: dosahovaní dlouhodobé významné pozice na celosvětovém trhu mezi 
předními výrobci CBN a pro podporu při rozvíjení a uplatňování systému managementu 
jakosti a neustálém zlepšování jeho efektivnosti: 
 sděluje ve společnosti, že je důležité plnit požadavky zákazníka, stejně jako 
zákonné požadavky a požadavky předpisů 
 stanovuje politiku jakosti 
 zajišťuje, že jsou stanoveny cíle jakosti 
 provádí v pravidelných intervalech přezkoumání systému managementu jakosti 
a zajišťuje dostupnost zdrojů 
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5.6.2 Zaměření na zákazníka 
Vrcholové vedení společnosti BONAR a.s. zajišťuje, že jsou stanovovány požadavky 
zákazníka a tyto jsou plněny tak, aby byla dosažena a zvyšována jeho spokojenost. 
Významným parametrem pro plnění tohoto požadavku je porozumění potřebám a 
očekáváním zákazníka. 
5.6.3 Politika jakosti 
Politika společnosti BONAR a.s. je vydána formou příkazu ředitele a jsou s ní 
prokazatelně seznámeni všichni zaměstnanci společnosti. V rámci komunikace ve 
společnosti, je vysvětlován její význam. Kontinuita a vhodnost politiky je 
přezkoumávána pravidelně v rámci přezkoumání systému managementu jakosti 
v souladu s danými směrnicemi  společnosti. 
 
 Pro naplňování vize společnosti BONAR a.s. - Dosahovat dlouhodobě významnou 
pozici na celosvětovém trhu mezi předními výrobci CBN se společnost budu řídit 
principy: 
 Investice do moderních technologií 
 Motivace zaměstnanců 
 Zlepšování infrastruktury společnosti 
 Nadstandardní přístup k zákazníkům 
 Pozitivní vnímání a zvyšování prestiže společnosti 
 
Vedení společnosti si plně uvědomuje odpovědnost za naplňování uvedených principů 
jako prostředku pro neustálé zlepšování efektivnosti společnosti. 
Od zaměstnanců vedení společnosti očekává maximální ztotožnění se s naplňováním 
uvedených principů a přínos k dosažení vize společnosti. 
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5.7 PLÁNOVÁNÍ 
5.7.1 Cíle jakosti 
 Ve společnosti BONAR a.s. jsou stanoveny cíle jakosti vždy na období kalendářního 
roku. Tyto cíle jsou měřitelné a konzistentní s vydanou politikou. Plnění cílů je 
hodnoceno na poradách vrcholového vedení a také pravidelně vyhodnocováno při 
přezkoumání systému managementu jakosti.  
Plnění cílů jakosti je minimálně jednou ročně předkládáno představenstvu společnosti. 
Cíle jakosti jsou vydány formou příkazu ředitele a jsou s nimi seznámeni všichni 
zaměstnanci společnosti. Cíle jakosti potřebné pro splnění požadavku na produkt jsou 
stanoveny v rámci procesu výroby a renovace. 
5.7.2 Plánování systému managementu jakosti 
Pro plánování systému managementu jakosti jsou ve společnosti ve společnosti 
BONAR a.s. brány v úvahu následující požadavky: 
 strategický záměr společnosti 
 ekonomické cíle společnosti 
 cíle jakosti 
 potřeby a očekávání zákazníka 
 zákonné požadavky a požadavky předpisů 
 výsledky monitorování a měření výrobků a procesů 
 příležitosti ke zlepšování 
 případně jiné 
 
Při plánování a uplatňování změn je udržována integrita systému managementu jakosti. 
 




















5.8 ODPOVĚDNOST, PRAVOMOC A KOMUNIKACE 
5.8.1 Odpovědnost a pravomoc 
Základní odpovědnosti a pravomoci pro vrcholové vedení jsou ve společnosti BONAR 
a.s. stanoveny na základě základního organizačního schématu. Další odpovědnosti za 
činnosti v rámci jednotlivých procesů jsou uvedeny v příslušných organizačních 
směrnicích. 
Členové vrcholového vedení společnosti BONAR a.s. jsou: ředitel společnosti, 
představitel vedení pro jakost, finanční analytik, obchodní manažer, marketingový 
manažer a vedoucí výroby. 
5.8.2 Základní organizační schéma společnosti 
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Zlepšování a inovace v podniku 
 
Představitel vedení pro jakost 
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Představitel managementu 
 Představitel vedení pro jakost je jmenován ředitelem společnosti formou příkazu 
ředitele. Představitel vedení pro jakost je členem vrcholového vedení, který má mimo 
jiné odpovědnosti a pravomoci zahrnující: 
 zajištění, že procesy potřebné pro systém managementu jakosti jsou vytvářeny, 
uplatňovány a udržovány 
 předkládání zpráv vrcholovému vedení o dosažené výkonnosti systému 
managementu  jakosti a o potřebách zlepšování 
 podporování vědomí závažnosti požadavků zákazníka ve společnosti 
Při jednání v záležitostech systému managementu jakosti je oprávněn jednat s externími 
stranami. 
Interní komunikace 
1) Porada vedení 
Ředitel společnosti svolává zpravidla 1 krát za týden poradu vedení, kde jsou mimo jiné 
hodnoceny výsledky z monitorování a měření procesů, nápravná a preventivní opatření, 
naplňování politiky společnosti a cílů jakosti. Porady vedení se účastní členové 
vrcholového vedení, kteří v případě potřeby zabezpečí účast ostatních zaměstnanců. 
Z porady vedení je veden zápis. 
 
2) Příkaz ředitele 
Rozhodnutí ředitele společnosti nebo ostatních členů vrcholového vedení, jsou vydána 
formou příkazu ředitele a  je nutné je vždy zveřejnit, jsou to např.: 
 organizační změny 
 vydání politiky společnosti 
 vydaní cílů jakosti 
 bezpečnostní opatření a požární opatření 
 požadavky na výcvik  
 a jiné  
3) Informační tabule 
Za účelem informovanosti zaměstnanců společnosti jsou využívány nástěnky. 
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5.9 PŘEZKOUMÁNÍ SYSTÉMU MANAGEMENTU JAKOSTI 
Vrcholové vedení společnosti BONAR a.s. v pravidelných ročních intervalech 
přezkoumává systém managementu jakosti za účelem zajišťování jeho kontinuity, 
vhodnosti, přiměřenosti a efektivnosti. 
Představitel vedení pro jakost předkládá vrcholovému vedení společnosti k projednání -
Zprávu o přezkoumání systému managementu jakosti, která hodnotí plnění a úroveň 
stanovených parametrů, jako jsou: výsledky auditů, spokojenost zákazníků, výkonnost 
procesů a shoda produktu, hodnocení opatření k nápravě a preventivních opatření a 
doporučení pro zlepšování. Součástí projednávání je posouzení vhodnosti a aktuálnosti 
politiky společnosti. Z přezkoumání systému managementu jakosti je zpracován zápis, 
kde jsou uvedena všechna rozhodnutí a opatření vztahující se ke zlepšování efektivnosti 
systému managementu jakosti a jeho procesů, ke zlepšování a k potřebám zdrojů.  
5.10 MANAGEMENT ZDROJŮ 
5.10.1 Poskytování zdrojů 
Vrcholové vedení společnosti BONAR a.s. si určuje zdroje potřebné pro uplatňování, 
udržování a neustálé zlepšování systému managementu jakosti a zvyšování spokojenosti 
zákazníka formou plánu školení, plánu údržby a oprav a plánu investic. Požadované 
finanční zdroje jsou plánovány a poskytovány na základě finančního plánu. Za 
plánování finančních zdrojů je odpovědný finanční analytik. 
V organizaci jsou využívány externí zdroje pro nakupování služeb týkajících se údržby 
a oprav, školení, výpočetní techniky, revizí a kontrol vyhrazených technických zařízení, 
metrologie, poradenství a služeb v oblasti bezpečnosti, požární ochrany a ekologie.  
5.10.2 Lidské zdroje  
Zaměstnanci společnosti BONAR a.s. jsou kompetentní k vykonávání prací na základě 
vzdělávání zaměstnanců, které podporuje dosažení stanovených cílů společnosti. Cílem 
vzdělávání zaměstnanců je zajištění dosažení požadované kvalifikace u všech 
zaměstnanců v souladu s legislativními požadavky a s požadavky společnosti.  
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Zvláštní pozornost je věnována zaškolení zaměstnanců na speciální činnosti výroby 
jako je vysokotlaká syntéza a pájení.  
  
5.10.3 Odborná způsobilost, vědomí závažnosti a výcvik 
U všech zaměstnanců společnosti BONAR a.s. je určena odborná způsobilost 
k provádění prací, jež vykonávají, v popise pracovního místa.  
Každý zaměstnanec má vystavenou kartu zaměstnance, kde jsou vedeny záznamy o 
výcviku zaměstnance a jeho způsobilosti k vykonávání jednotlivých činností. 
Nově nastupující zaměstnanec absolvuje stanovená vstupní školení včetně školení 
systému managementu jakosti, po němž následuje seznámení s pracovištěm. 
 U nových zaměstnanců je při jejich nástupu prověřována potřeba dalšího výcviku, který 
je zaplánován do karty zaměstnance.  
Další vzdělávání zaměstnanců je prováděno na základě potřeb, které vyplynuly 
z požadavků společnosti nebo legislativních požadavků. O vzdělávání jsou vedeny 
stanovené záznamy a v případě potřeby je ověřena jeho účinnost. Další odpovědnosti a 
vztahy mezi zaměstnanci a společností jsou uvedeny v pracovním řádu, který je vydán 
formou příkazu ředitele.  
Seznam školení, která vyplývají z legislativních požadavků nebo z požadavků 
společnosti a musí být ve stanovených intervalech opakovány jsou vydány formou 
příkazu ředitele. 
5.11 INFRASTRUKTURA 
Pro dosahování shody s požadavky společnost BONAR a.s. poskytuje a udržuje 
potřebnou infrastrukturu: 
1) Údržba strojního a technického zařízení 
důraz je kladen na pravidelnou údržbu, která je prováděna buď obsluhou zařízení nebo 
interní nebo externí způsobilou osobou. Nepravidelné a mimořádné zásahy jsou 
prováděny na základě náhlých poruch, havárií nebo na základě zjištění při preventivní 
údržbě. Na základě doporučení výrobců zařízení, vyhodnocení provozu nebo dle 
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požadavků legislativních dokumentů je zpracováván a v praxi dodržován: Plán údržby a 
oprav. O veškeré údržbě jsou prováděny záznamy. 
2) Informační technologie, hardware a  software 
podmínky pro provoz jsou udržovány v souladu s požadavky společnosti a 
legislativních dokumentů. Podmínky pro provoz a udržování jsou řešeny na základě 
smluvního vztahu s externím dodavatelem. 
3) Dopravní a manipulační technika 
je udržována v souladu s požadavky legislativních dokumentů a s požadavky 
společnosti 
4) Odpadové hospodářství 
v souladu se strategií společnosti je infrastruktura doplňována nebo obměňována na 
základě plánu investic, který je vždy zpracováván na období kalendářního roku. 
Odpadové hospodářství je zajišťováno externím dodavatelem na základě smluvního 
vztahu. 
5.12 PRACOVNÍ PROSTŘEDÍ 
Ve společnosti BONAR a.s. je určováno a řízeno pracovní prostředí potřebné pro 
dosažení shody s požadavky v souladu s platnými legislativními dokumenty a v souladu 
s požadavky na dosažení shody produktů. Důraz je kladen na bezpečnost a ochranu 
zdraví zaměstnanců při práci a prevenci v oblasti požární ochrany. Za účelem stanovení 
míry působení rizikových faktorů pracovního prostředí na zaměstnance je ve společnosti 
provedena kategorizace pracovišť. Na základě hygienických měření je provedena 
identifikace rizik včetně přijmutí opatření na zmírnění působení identifikovaných rizik. 
Souhrn legislativních dokumentů platných pro řízení procesů ve společnosti je vydán 
formou příkazu ředitele. 
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5.13 REALIZACE PRODUKTU 
Plánování realizace produktu 
Ve společnosti jsou plánovány a rozvíjeny procesy potřebné pro realizaci výroby a 
renovace vyměnitelných břitových destiček a nástrojů vždy v souladu s ostatními 
procesy systému managementu jakosti.  
Při plánování jsou stanoveny: 
 cíle jakosti a požadavky na produkt 
 požadované činnosti při monitorování a měření 
 záznamy potřebné pro poskytnutí důkazu, že procesy a výsledný produkt splňují 
požadavky. 
5.14 PROCESY TÝKAJÍCÍ SE ZÁKAZNÍKA 
5.14.1 Určení a přezkoumání požadavků týkajících se produktu 
Určení a přezkoumání požadavku zákazníka je provedeno v rámci procesu obchodu. 
Součástí určení požadavků je přesná specifikace požadavku včetně požadavků na 
dodání, upřesnění požadavků, které zákazník neuvedl, ale které jsou nezbytné pro 
zamýšlené použití,  
požadavků předpisů nebo zákonných požadavků. Po specifikaci požadavku zákazníkem 
je provedeno přezkoumání schopnosti požadavek zákazníka splnit.  Jsou- li k dispozici 
potřebné zdroje je požadavek zákazníka postoupen dle druhu požadavku zákazníka do 
procesu výroby nebo do procesu renovace. V případě, že požadovaný produkt je 
skladem je zahájena činnost vyskladnění a expedice k zákazníkovi. Výsledkem 
přezkoumání požadavku zákazníka je přesná specifikace konečného produktu, 
posouzení zda byly vyřešeny všechny požadavky smlouvy nebo objednávky, které se 
lišily od dříve vyjádřených požadavků a schopnost společnosti BONAR a.s. 
požadovaný produkt zákazníkovi dodat.  
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5.14.2 Komunikace se zákazníkem 
V rámci procesu obchodu probíhá komunikace se zákazníkem, týkající se informací o 
produktu a vyřizování poptávek nebo objednávek, včetně jejich změn. Při převzetí 
informace o stížnosti nebo reklamaci zákazníka je tato zaevidována, určena osoba 
odpovědná za její vyřešení. Během řešení je stanovena příčina nespokojenosti zákazníka 
a přijato patřičné nápravné opatření. Zda-li bylo nápravné opatření účinné je vždy u 
následujícího obchodního případu ověřena jeho účinnost. 
5.14.3 Nakupování 
Činnost nakupování je zahájena na základě přesné specifikace požadovaného nákupu 
v ústní nebo v písemné formě např. pomocí emailu. Po přezkoumání požadavku, zda 
jsou stanoveny všechny potřebné informace pro nakupování, je proveden výběr 
vhodného dodavatele.  
Jedná- li se o nákup, který může ovlivnit spokojenost zákazníka, zpravidla nákup pro 
výrobu, je proveden výběr kvalifikovaného dodavatele z kartotéky kvalifikovaných 
dodavatelů.   Po výběru vhodného dodavatele je teprve předmět požadavku objednán. 
V případě, že dodavatel není znám je proveden jeho výběr stanoveným způsobem a 
způsobilý dodavatel je zařazen do kartotéky kvalifikovaných dodavatelů.  
Jedná- li se o nákup investice v souladu se schváleným plánem investic nebo v hodnotě 
nad 100 000 Kč je vždy provedeno výběrové řízení u minimálně 2 dodavatelů.  
5.14.4  Ověřování nakupovaného produktu 
Po dodání předmětu nákupu je vždy provedena vstupní přejímka během které je 
prověřováno zda předmět nákupu splňuje stanovené požadavky, je prověřováno: 
 typ-označení 
 množství a nepoškozenost předmětu nákupu či obalu 
 dodání požadované a související dokumentace 
 
Až po zjištění, že předmět nákupu splňuje specifikované požadavky je tento předmět 
uskladněn nebo předán uživateli, tomu kdo objednal. Je-li u předmětu nákupu zjištěno 
nesplnění specifikovaných požadavků je zahájeno reklamační řízení.  
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5.15 VÝROBA A RENOVACE 
Na základě podkladů z procesu obchodu je zahájen proces výroby nebo renovace 
v závislosti na požadavcích zákazníka. Před vlastní výrobní činností je zabezpečena 
dostupnost informací, příprava pracovišť, příprava výrobních zařízení, dostupnost 
způsobilého personálu, vychystání materiálu, příprava monitorovacích a měřících 
zařízení, včetně stanovení podmínek, parametrů a kritérií pro jejich uplatnění. Během 
výrobní činnosti jsou prováděny kontrolní činnosti,  řešeny neshodné materiály a 
výrobky a případně jsou přepracovávány výrobky u kterých ještě nebylo dosaženo 
stanovených parametrů. Po ukončení vlastní výroby nebo renovace je vždy provedena 
výstupní kontrola.  
Shodné výrobky jsou pak postoupeny k  zaskladnění v procesu skladování nebo 
k expedici k zákazníkovi do  procesu expedice.  
5.15.1 Validace procesů výroby 
Ve společnosti se vyskytují tyto  procesy: 
I. Vysokotlaká syntéza 
II.  Pájení 
 
Následným monitorováním nebo měřením nelze zcela ověřovat výsledný výstup a 
existuje riziko, že nedostatky procesů se projeví až poté, co se produkt používá.  
  
U těchto procesů jsou stanoveny mechanismy pro: 
 schválení zařízení 
 kvalifikaci zaměstnanců  
 použití vhodných metod a postupů  
 provádění záznamů. 
 
Pro rozhodování o stavu jsou na pracovištích vizualizovány rozhodovací kritéria nebo 
umístěny vzory. 
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5.15.2 Identifikace a sledovatelnost 
Materiály a výrobky jsou v průběhu realizace produktu identifikovány stanovenými 
prostředky, které zároveň umožňují dosledovat historii identifikovaného prvku. 
V každém procesu realizace produktu je stanovena potřebná identifikace materiálů a 
výrobků od příjmu do společnosti až po jejich opuštění. Obzvlášť je věnována 
pozornost identifikaci majetku zákazníka.  
5.15.3 Ochrana produktu 
 Pro zachování shody materiálů a výrobků v průběhu interního zpracování a dodání jsou 
stanoveny požadavky na manipulaci, identifikaci, balení, skladování a ochranu.  
Příslušní zaměstnanci společnosti jsou s požadavky na ochranu produktů seznámeni a je 
kontrolováno jejich dodržování. Zvlášť při skladování je kladen důraz na systém FIFO.11 
5.16 ŘÍZENÍ MONITOROVACÍCH A MĚŘICÍCH ZAŘÍZENÍ 
Monitorování a měření potřebná pro poskytnutí důkazu o shodě jsou stanovena formou 
pracovních postupů a kontrolních postupů. O monitorování a měření jsou v případech, 
kde je to nutné, prováděny záznamy. Pro zajištění platných výsledků měření jsou 
veškerá kontrolní, měřicí a zkušební zařízení evidována a řízena v souladu se 
směrnicemi managementu kvality, které stanoví požadavky pro jejich výběr, evidenci, 
kalibraci, identifikaci, skladování, používání, kontrolu a vyřazování.  
Kalibrační stav je u každého kontrolního, měřícího a zkušebního zařízení vyznačen 
kalibračním štítkem s vyznačením doby platnosti kalibrace. Kalibrace je prováděna ve 
stanovených intervalech nákupem externí služby v souladu s požadavky na nakupování. 
Metrologická činnost je ve společnosti BONAR a.s. zabezpečována v souladu s platnou 
legislativou.  
Pro naplňování a kontrolu výše uvedených požadavků, je ve společnosti stanovena 
funkce metrologa. 
                                                 
11
 FIFO -„First in, first out“-metoda oceňování zásob= první do skladu, první ze skladu. Zboží, které do skladu 
vstupuje jako první, z něj také jako první vystupuje 
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MĚŘENÍ ANALÝZY A ZLEPŠENÍ 
Ve společnosti jsou plánovány a uplatňovány procesy monitorování, měření, analýzy a  
zlepšování potřebné pro: 
 
 prokazování shody výrobků 
 zajištění shody systému managementu jakosti 
 pro neustálé zlepšování efektivnosti systému managementu jakosti. 
5.16.1 MONITOROVÁNÍ A MĚŘENÍ 
Spokojenost zákazníka 
Ve společnosti jsou stanoveny odpovědnosti a postupy pro monitorování informací 
týkajících se vnímání zákazníků, jak jsou plněny jejich požadavky. 
 
Zdroje informací pro monitorování spokojenosti zákazníků jsou: 
 
 výsledky monitorování a měření procesů 
 reklamace a stížnosti od zákazníků 
 průzkum spokojenosti zákazníků 
 
Informace týkající se spokojenosti zákazníka jsou analyzovány při přezkoumání 
systému managementu jakosti a projednávány v rámci komunikace ve společnosti. 
Informace týkající se nespokojenosti zákazníka, slouží jako zdroj pro zlepšování.  
Interní audit 
Aby se zjistilo, zda systém managementu jakosti odpovídá plánovaným činnostem, 
požadavkům ČSN EN ISO 9001, požadavkům stanovených společností a zda je 
efektivně uplatňován a udržován, jsou ve společnosti prováděny plánované, následné, 
případně mimořádné, interní audity. Tyto jsou prováděny externím auditorem, dle plánu 
auditů, který je zpracováván vždy na období kalendářního roku, během kterého musí být 
provedeny interní audity na všechny procesy společnosti.  
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Představitel vedení pro jakost je odpovědný za nákup služby – provedení interního 
auditu v souladu se směrnicemi managementu jakosti. Každý interní audit je prováděn 
s konkrétním cílem, během kterého získává interní auditor důkazy o plnění stanovených 
činností. 
 Z interního auditu je vždy vypracována zpráva, která obsahuje: 
 zjištění z interního auditu 
 přesný, jasný a výstižný popis neshod 
 vyzvednutí silných a slabých stránek procesu 
 doporučení ke zlepšování 
Negativní zjištění z interního auditu slouží jako zdroj pro zlepšování.  
Monitorování a měření procesů 
Aby se prokázala schopnost procesů dosahovat plánované výsledky, je ve společnosti 
prováděno monitorování a měření procesů systému managementu jakosti. Výsledky 
monitorování a měření procesů jsou předkládány představenstvu společnosti a 
vrcholovému vedení společnosti. Zároveň slouží jako zdroje pro zlepšování při neplnění 
plánovaných výsledků. Hodnocení monitorování a měření procesů je prováděno při 
přezkoumání systému managementu jakosti. Kritéria a parametry pro monitorování a 
měření procesů jsou vydávány formou příkazu ředitele. 
Monitorování a měření produktu 
Aby se ověřilo, zda byly požadavky na výrobky splněny, jsou ve stanovených etapách 
realizace těchto výrobků prováděny kontrolní a činnosti. Tyto jsou prováděny v souladu 
s požadavky pracovních a kontrolních postupů. Výrobky mohou být uvolněny 
k následujícím činnostem až po provedení plánovaných kontrolních činností 
s uspokojivým výsledkem.  
Dle druhu jsou kontrolní činnosti členěny na: 
1) Samokontrola 
Pracovník výroby je odpovědný za provedení 100 % kontroly jím vyráběných výrobků. 
Pracovník výroby kontroluje rozměry dle výrobní dokumentace a provádí vizuální 
kontrolu jakosti povrchu vyráběných výrobků.  
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2) Výstupní kontrola 
Je provedena u všech výrobků před jejich odesláním k zákazníkovi. Výstupní kontrolu 
provádí určený pracovník dle kontrolního postupu. O provedení výstupní kontroly 
provede záznam.  
5.17 ŘÍZENÍ NESHODNÉHO PRODUKTU 
Je-li v průběhu realizace výrobku zjištěno, že výrobek není ve shodě se stanovenými 
požadavky, je tento výrobek neprodleně oddělen od shodných výrobků, označen a 
umístěn do stanoveného prostoru, aby bylo zabráněno jeho nezamýšlenému použití.  
 
Důraz je kladen na záznam o neshodném výrobku, na základě kterého probíhá další 
řešení, během kterého je neshodný výrobek posuzován, identifikována příčina, 
přijímáno nezbytné opatření k nápravě a dle druhu zavinění je neshodný výrobek buď 
vyřazen z používání nebo opraven. Vzhledem k charakteru výroby vyplývajícímu ze 
schopnosti procesu výroby vyměnitelných břitových destiček- CBN, jsou polotovary 
postupně tříděny a přepracovávány na druh nástroje, který polotovar umožňuje vyrobit. 
Z toho důvodu nejsou během procesu realizace produktu jako neshodné produkty 
považovány ty, které je možno přepracovat.  
5.17.1 Analýza údajů 
Aby se prokázala vhodnost a efektivnost systému managementu jakosti a aby bylo 
možno vyhodnotit, kde lze uskutečňovat neustálé zlepšování efektivnosti systému 
managementu jakosti, jsou shromažďovány a analyzovány údaje týkající se: 
 
 spokojenosti zákazníka 
 shody s požadavky na produkt 
 znaků a trendů procesů a produktů 
 dodavatelů. 
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5.17.2 Zlepšování  
Neustálé zlepšování 
Pro neustálé zvyšování efektivnosti systému managementu jakosti stanovuje vrcholové 
vedení společnosti - Plán zlepšování, jehož naplňování je podporováno politikou jakosti 
a cíli jakosti. Plán zlepšování je vyhlašován na stanovené období formou příkazu 
ředitele. 
Efektivnost systému managementu jakosti je dále zlepšována využíváním výsledků 
interních auditů, analýz údajů, opatření k nápravě a preventivních opatření. 
5.17.3 Opatření k nápravě 
Na základě zjištění neshod nebo nežádoucích situací, jsou ve společnosti přijímána 
nezbytná opatření k nápravě s cílem zabránit jejich opakovanému výskytu. Každý 
vedoucí zaměstnanec má pravomoc předložit návrh na opatření k nápravě v rámci své 
kompetence nebo v rámci celé společnosti.  
Představitel vedení pro jakost na základě podnětu  zahájí opatření k nápravě během 
kterého je  určen řešitel, přezkoumána neshoda, určena či vyšetřena příčina neshody, 
stanoveno příslušné opatření, které zajistí, že se neshoda již nevyskytne, určena 
realizace opatření včetně následného ověření účinnosti přijatého patření. O řešení 
opatření k nápravě jsou vedeny záznamy.  
 
Zdroje pro řešení opatření k nápravě mohou být např.: 
1. reklamace zákazníků 
2. stížnosti zákazníků 
3. zprávy z interních auditů 
4. výstupy z přezkoumání systému managementu jakosti 
5. výstupy z analýz údajů 
6. výstupy z měření spokojenosti zákazníků 
7. výstupy z monitorování a měření výrobků nebo procesů a jiné (např. bezpečnost 
práce, životní prostředí) 
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5.17.4 Preventivní opatření 
Na základě zjištění potenciálních neshod nebo potenciálních nežádoucích situací jsou ve 
společnosti přijímána nezbytná preventivní opatření s cílem zabránit jejich výskytu.[14] 
 
Závěrem: 
Při vzniku mé diplomové práce ve společnosti BONAR a.s. jsem došla k závěru, že  
systém managementu kvality jako celek, je ve společnsoti  dobře zaveden a je funkční. 
Dokumentace společnosti BONAR a.s. je v souladu s normami ISO řady 9001 a je 
z pohledu již absolvovaných auditů na vysoké úrovni. 
Dle poslední auditní zprávy ze dne 21. 5. 2009 vyplývá, že: „účinnost systému byla 
zejména v oblasti procesů obchod, nákup a zakázka prokázána. Při auditu bylo zjištěno, 
že společnost je ve shodě s požadavky ISO 9001:2000, dává předpoklad pro 
zabezpečení shody výrobků s požadavky smluv a předpisů a je vhodný pro udržení 











                                                 
12
 Pramen:výsledky auditu BONAR a.s. 
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6 KOMPLEXNÍ POSOUZENÍ VÝROBNÍHO PROCESU  
6.1 ANALÝZA KVALITY VÝROBNÍHO PROCESU SPOLEČNOSTI BONAR 
A.S. 
V úvodu bych ráda upozornila, že vzhledem k ojedinělosti výrobního programu a 
utajovaného „know-how“ společnosti BONAR a.s. mi byla zpřístupněna jen daná část 
výrobního procesu. Z tohoto důvodu budu analyzovat a řešit současný stav systému 
managementu jakosti s důrazem na odhalení případných slabých míst a oblastí k jeho 
potenciálnímu rozvoji do budoucna ve zpřístupněné části výrobního procesu 
společnosti. 
6.1.1 Proces výroby monolitních břitových destiček 
Výroba monolitních břitových destiček a nástrojů je rozdělena do následujících etap: 
1) Příprava výroby 
2) Vysokotlaká syntéza 
3) Broušení 
4) Výstupní kontrola 
5) Zaskladnění 
6) Expedice 
Proces výroby monolitních břitových destiček a nástrojů je uveden ve vývojovém 
digramu. Teoretický popis vzniku a sestavení vývojového diagramu je odborně popsán 
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Pracovní postup 
Diagram 2: Vývojový diagram – výroba monolitních vyměnitelných břitových 
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Popis vývojového diagramu – odpovědnost za proces 
Krok 1, 2: Odpovědnost za proces: VEDOUCÍ VÝROBY 
Po obdržení kopie objednávky nebo kopie potvrzení přijetí objednávky přebírá 
odpovědnost za realizaci jejich požadavku. 
Provede kontrolu a zabezpečení : 
- materiálových vstupů  
- potřebného personálu 
- strojů a zařízení 
- pracovního postupu  
- výkresové dokumentace 
- zadání výroby   
- přípravků a pomůcek 
- měřicího zařízení  
- ochranných pomůcek 
Je li vše připraveno pro zahájení výroby přemístí kopii objednávky nebo kopii potvrzení 
přijetí objednávky na určené místo. Je odpovědný za kapacitní vytížení výroby. 
V případě nenaplnění výroby dle požadavků objednávek rozhoduje o výrobě dle 
kapacitního plánování. Je  také odpovědný za dodržení požadavků na identifikaci a 
sledovatelnost a požadavků na ochranu produktu. 
Vyvěsí na určené místo (informační tabuli) vyplněný formulář - Zadání výroby , kde 
jsou specifikovány požadavky na výrobu monolitních vyměnitelných břitových destiček 
a ústně specifikuje organizační záležitosti nutné pro průběh výroby. 
 
Krok 3: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Zabezpečí provedení vysokotlaké syntézy v souladu s příslušným pracovním postupem 
a zadáním výroby .O průběhu procesu  provede záznam do provozního deníku výroby. 
 
Krok 4: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY, VEDOUCÍ VÝROBY 
Provede vizuálně kontrolu celistvosti polotovaru vyměnitelné břitové destičky. Je - li 
celistvý (soudržný) umístí polotovar do prostoru pro broušení. Není - li polotovar 
celistvý rozhodne,  zda je možno jej přepracovat, spolupracuje s vedoucím výroby. Je- li 
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polotovar rozpadlý zabezpečí vedoucí výroby jeho řešení a vyhodnotí a založí formulář 
- Zadání výroby . 
 
Krok 5: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Řešení neshod je prováděno dle organizačních směrnic. 
 
Krok 6: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Provede broušení polotovaru dle příslušného výrobního postupu. 
 
Krok 7: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Provede výstupní kontrolu v souladu a uvolněné vyměnitelné břitové destičky přemístí 
do určeného prostoru -UVOLŇENO. Neuvolněné přemístí do určeného prostoru - 
K PŘEPRACOVÁNÍ.Neuvolněné břitové destičky určené k přepracování označí žlutým 
lístkem s uvedením důvodu přepracování + datum + podpis. 
 
Krok 8: Odpovědnost za proces: VEDOUCÍ VÝROBY 
Rozhodne o možnosti přepracování, předá na broušení + předá informace o množství a 
typu. Není li přepracování  možné - vyměnitelná břitová destička je neshodná - 
zabezpečí řešení. 
 
Krok 9: Odpovědnost za proces: VEDOUCÍ VÝROBY 
Kopii objednávky nebo kopii potvrzení přijetí objednávky přemístí s požadovaným 
počtem  vyměnitelných břitových destiček do určeného prostoru. Na kopii objednávky a 
na kopii potvrzení přijetí objednávky provede záznam - VYROBENO + datum + 
podpis.  
Vyměnitelné břitové destičky vyrobené na sklad přemístí do prostoru určeného pro 
sklad. Tyto označí typovým identifikačním štítkem. Ukončení výroby. 
 
Krok 10: OBCHODNÍ MANAŽER 
Zaskladnění, založení kopií objednávky a kopií potvrzení objednávky. [14] 
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6.1.2 Proces výroby pájených vyměnitelných břitových destiček a nástrojů 
Výroba pájených vyměnitelných břitových destiček a nástrojů je rozdělena do 
následujících etap 






Proces výroby pájených vyměnitelných břitových destiček a nástrojů je uveden ve 
vývojovém digramu. Teoretický popis vzniku a sestavení vývojového diagramu je 
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Popis vývojového diagramu – odpovědnost za proces 
Krok 1, 2: Odpovědnost za proces: VEDOUCÍ VÝROBY 
Po obdržení kopie objednávky nebo kopie potvrzení přijetí objednávky přebírá 
odpovědnost za realizaci jejich požadavku. 
Provede kontrolu a zabezpečení : 
 materiálových vstupů  
 potřebného personálu 
 strojů a zařízení 
 přípravků a pomůcek 
 měřicího zařízení  
 výkresu nebo náčrtu 
 zadání výroby  
 pracovního postupu  
 potřebné kooperace 
 ochranných pomůcek 
Je- li vše připraveno pro zahájení výroby přemístí kopii objednávky nebo kopii 
potvrzení přijetí objednávky na určené místo. Je odpovědný za kapacitní vytížení 
výroby. V případě nenaplnění výroby dle požadavků objednávek rozhoduje o výrobě 
dle  kapacitního plánování. Je odpovědný za dodržení požadavků na identifikaci a 
sledovatelnost  a požadavků na ochranu produktu.Je odpovědný za řízení dokumentace 
v souladu a za kontrolu plnění požadavků během výroby. 
Na určené místo přiloží k materiálu vydanému ze skladu vyplněný formulář - Zadání 
výroby a průvodku, kde jsou specifikovány požadavky na výrobu pájených 
vyměnitelných břitových destiček a nástrojů. Ústně specifikuje organizační záležitosti 
nutné pro průběh výroby. 
 
Krok 3: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Zabezpečí provedení výroby v souladu s příslušným pracovním postupem a zadáním 
výroby. Jsou-li naplánovány kooperace informuje vedoucího výroby. Po provedené 
kooperaci následuje dokončení výrobních operací. O průběhu procesu pájení provede 
záznam do provozního deníku výroby. Nejsou-li kooperace plánovány, dokončí se 
výrobní operace. 
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Krok 4: Odpovědnost za proces: VEDOUCÍ VÝROBY 
Zabezpečí nákup kooperace v souladu. Po realizace kooperace odpovídá za dokončení 
plánovaných výrobních operací. 
 
 
Krok 5: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Provede výstupní kontrolu a shodné vyměnitelné břitové destičky a nástroje přemístí do 
určeného prostoru- UVOLNĚNO. Neshodné přemístí do prostoru pro neshodné 
výrobky. 
 
Krok 6: Odpovědnost za proces: PRACOVNÍK VÝROBY 
Řešení neshod je prováděno dle organizačních směrnic. 
 
Krok 7: Odpovědnost za proces: VEDOUCÍ VÝROBY 
Vyhodnotí a založí formulář - Zadání výroby a Průvodku. 
Kopii objednávky nebo kopii potvrzení přijetí objednávky přemístí s požadovaným 
počtem  vyměnitelných  břitových destiček a nástrojů do určeného prostoru. Na kopii 
objednávky a na kopii potvrzení přijetí objednávky provede záznam - VYROBENO + 
datum + podpis.  
Vyměnitelné břitové destičky vyrobené na sklad přemístí do prostoru určeného pro 
sklad. Tyto označí typovým identifikačním štítkem. Ukončení výroby. 
 
Krok 6: Odpovědnost za proces: OBCHODNÍ MANAŽER 
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7 NÁVRH METOD A NÁSTROJŮ PRO ŘEŠENÍ ZJIŠTĚNÝCH 
NESHOD 
Aby se prokázala vhodnost systému managementu kvality společnosti BONAR a.s. a 
aby bylo možné provádět neustálé zlepšování efektivnosti systému managementu 
kvality, společnost vytváří a analyzuje potřebné údaje. Z těchto údajů jsem se snažila 
čerpat při řešení dané problematiky. 
 
Dle zjištěných poznatků ve výrobě, které vyplývají z interních auditů společnosti 
BONAR a.s. a z mého působení v rámci přípravy Diplomové práce, jsem analyzovala, 
že v procesu broušení destiček a nástrojů  je zvýšený počet neshodných výrobků 
v porovnání s ostatními procesy výroby.  
 
Neshodné výrobky se vyskytují při vlastní operaci broušení a při výstupní kontrole.  
Z údajů, které jsem čerpala z auditu konaného v měsíci květen  roku 2009 vyplývá, že 
za období od 06/2008 do 05/2009 je průměrný počet neshodných výrobků v procesu 







Tabulka 2: Tabulka průměrné hodnoty neshod v procesu broušení za období od 6/2008 do 5/2009 
Pramen: autor  
 
Období 06 - 2008 07 - 2008 08 - 2008 09 - 2008 10 - 2008 11 - 2008 12 - 2008 
Procenta 11 % 12 % 9 % 8 % 10 % 7 % 7 % 
Období 01 - 2009 02 - 2009 03 - 2009 04 - 2009 05 - 2009 Průměr 
Procenta 8 % 11 % 7 % 6 % 8 % 8,66 % 





Graf 1: Grafické vyjádření průměrné hodnoty neshod v procesu broušení za období od 6/2008 do 
5/2009 - Pramen: autor 
 
Společnost si stanovila na období roku 2008/2009 počet neshodných výrobků v procesu 
broušení 8%. Z uvedeného grafu vyplývá, že společnosti se nepodařilo splnit daný cíl 
v počtu neshodných výrobků v procesu broušení.  
Pro období roku 2010 si společnost stanovila snížení počtu neshod na 5 % . 
 
Proces broušení je realizován u společnosti BONAR a.s. na brousících centrech 
švýcarské společnosti EWAG. Brousící centra jsou typu RS 09, RS 15 a EWAMATIC 
LINE. Brousící centra jsou umístěna v oddělených dílnách, veškeré prostory jsou 
klimatizovány. Zaměstnanci pracující na brousících centrech a jsou zaškoleni na 
základě plánu vzdělávání zaměstnanců, který podporuje dosažení cílů společnosti. 
Aby se podařilo naplnit plánovaný cíl společnosti BONAR a.s. pro období roku 2010 
jsem v procesu broušení použila vhodné metody a nástroje pro odhalení příčin problémů 
a jejich následků. Tímto bych chtěla přispět ke zlepšení stávajícího výrobního procesu. 
 
 
Neshodné výrobky v procesu broušení
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Obrázek 145:  Broucísí centrum -  RS 15 Pramen: BONAR a.s. 
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KAPACITNÍ VYTÍŽENÍ BROUSÍCÍCH CENTER 
S cílem zjistit  funkčnost a efektivnost   procesu broušení jsem analyzovala kapacitní 
využítí brousících center. Analýza byla provedena u brusek RS 15 a RS 09. Brousící 
centrum EWAMATIC LINE bylo v analyzovaném období ve zkušebním provozu 
z tohoto důvodu jsem jej z analýzy pro neobjektivní údaje vyloučila. Potřebné údaje 
jsem čerpala z interních záznamů o provozu brousících center. Údaje jsem 
zprůměrovala za období od 6/2008 do 5/2009, které uvádím v následující tabulce. 
 
 
Období Bruska RS 15 Bruska RS 09 Měsíční fond 
 (hod/den) (hod/den) (počet dnů) 
06-2008 16,8 17,4 21 
07-2008 15,8 15,4 23 
08-2008 15,6 15,9 21 
09-2009 16,8 16,2 22 
10-2008 16,2 16,3 22 
11-2008 15,7 12,3 19 
12-2008 15,4 15,6 20 
01-2009 16,8 17,2 21 
02-2009 17,9 18,1 20 
03-2009 17,6 18,8 22 
04-2009 18,4 19,2 22 
05-2009 17,2 18,6 19 
Průměr 16,68 16,85  
 
Tabulka 3:  Tabulka průměrné hodnoty využití brousících center za období od 6/2008 do 5/2009 
Pramen: autor  
 
Společnost si stanovila kapacitní vytížení brousících center RS15, RS09 v roce 2009 na 
16 hodin. Z uvedené tabulky vyplývá, že kapacitní výtěžnost byla splněna a mírně 
překročena. 
 











Kapacitní vytížení brousících center







Graf 2: Kapacitní vytížení brousících center Pramen: autor 
7.1 NESHODY VÝROBKŮ V PROCESU BROUŠENÍ 
Na základě zjištění vyplývajících z fází výrobního procesu společnosti BONAR a.s. 
jsem odhalila zvýšený podíl neshodných výrobků ve fázi broušení . 
Pro dosažení nově stanoveného cíle společnosti BONAR a.s. pro rok 2010 jsem navrhla 
metodu Brainstorming.  
Dne 24.11.2009 jsem uspořádala brainstorming na téma: nedostatky v procesu broušení 
ve společnosti BONAR a.s. 
Tým brainstromingu se mnou  tvořili: za společnost BONAR a.s. pan Ing. Radomír 
Běhal- vedoucí výroby a  3  pracovníci brousících center. 
Při jeho průběhu jsem se řídila zásadami brainstormingu, které podrobně uvádím 
v teoretické části  Diplomové práce, touto skupinovou technikou jsem se zaměřila na 
generování co nejevíce nápadů na zvolené téma. Tímto jsem se snažila najít optimální 
řešení daného problému. 
Abych nalezla nejpravděpodobnější příčiny daného problému použila jsem diagram 
příčin a následků - Ishikawa diagram. 
 
 
Cíl 16 hodin 
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Na začátku jsem definovala problém, který již ve společnosti BONAR a.s. vznikl, tímto 
problémem je: neshoda výrobků v procesu broušení, který  byl pomocí diagramu příčin 
a následků řešen. 
Pokládala jsem jako moderátor jednotlivé dotazy, které jsme společně se zaměstnanci  
rozvíjeli. V průběhu brainstormingu byly odhaleny i některé z příčin, které z důvodu 
utajení „know-how“ společnosti nemohou být v této práci uvedeny.  
Všechny možné i málo pravděpodobné náměty příčin problémů jsem zaznamenala a 
následně vyhodnotila. Ráda bych uvedla, že daná problematika je velmi obsáhlá a 
výzkum byl prováděn po celou dobu mé diplomové práce. Brainstorming sloužil pouze 
k získaní co nejvíce informaci a nápadů na dané téma. 
 
Závěrem:  
V analytické fázi, která se charakterizuje až s odstupem, byly  získané náměty týmem 
zhodnoceny a nejlepší z nich byly vybrány k dalšímu rozpracování. Výsledky mohou 
být inspirací pro další kolo brainstormingu, ve kterém může být problém formulován 
odlišně nebo může odpovídat některému z rozpracovaných námětů. 
 
7.2 POPIS SESTAVENÍ ISHIKAWA DIAGRAMU 
1. jako zapisovatel jsem zapsala řešený problém - nedostatky v procesu broušení 
byla vytvořena páteř se základními větvemi, kde jsem stanovila základní oblasti, 
ve kterých jsme hledali možné příčiny problémů. 






 Měření, zkoušky 
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3. Pomocí brainstormingu jsem definovala potencionální příčiny a přiřadila je 
k základním oblastem: 
a) Lidé  
1.1. kontrola 
 nedostatečná mezioperační kontrola 
 neprovedená výstupní kontrola 
 neprovedení zápisu o kontrole (měření) 
 nedostatečně provedená kontrola strojů a zařízení 
1.2. kvalifikace 
 nedostatečné školení zaměstnanců 
 nepřizpůsobivost zaměstnanců 
 nepochopení zaměstnanců 
 nejistota zaměstnance 
1.3. fyzický stav 
1.4. psychický stav 
1.5. zásahy do procesu 
 nedodržení technologického postupu 
 nevhodná změna teplotního faktoru 
b) Prostředí 
1.1. čistota 
 výskyt olejových skvrn 
 nečisté pracovní plochy měřidel 
 nečisté přípravky  
1.2. prašnost 
    zvýšená prašnost okolí 
1.3. teplota okolí 
 nízká teplota okolí nižší 21 C 
 vysoká teplota okolí vyšší 21 C 
1.4. osvětlení 
 nedostatečně osvětlené pracoviště 
 nedostatečně osvětlené pracovní plochy 
 




c) Stroje- brousící centra 
1.1. nástroj 
 nevhodný typ brousícího kotouče 
 zanešení  zrna brousícího kotouče 
 neorovnaný brousící kotouč 
1.2. přípravek 
 nevhodně zvolený přípravek 
 nevyhovující přípravek (rozbitý, prasklý) 
1.3. údržba 
 nesprávná údržba brusky 
 nedostatečná údržba stroje 
1.4. přesnost stroje 
 nedostatečné seřízení stroje 
 opotřebení stroje 
d) Materiál 
1.1. jakost 
 nedostatečná jakost povrchu 
1.2. rozměr 
 nedodržení tolerance 
 nedodržení rozměru výrobku (např. podbroušení, zmenšená a zvětšená velikost) 
 chybný tvar 
e) Technologie 
1.1. dokumentace 
 nesprávný odečet 
 nesprávné vstupní údaje 
 chybný zápis 
 nesprávný výkres 
1.2. postup 
 nevhodný technologický postup 
  nevhodně zvolené zařízení (ekonomická výhoda:ovládání ruční nebo řízené PC) 
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f) Měření, zkoušky 
1.1. měřící zařízení 
 nevhodně zvolené měřidlo 
 neplatná kalibrace 
 nejistota měření 
1.2. přesnost 
 nedostatečný počet měřících bodů 
 nevhodné uspořádání měřících bodů 
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Diagram 4: Ishikawa diagram- pramen autor 
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5. Po vyčerpání všech možností a nápadů jsem nechala ohodnotit každého člena 
týmu příčiny váhovým koeficientem v intervalu 1 - 5 (1 - nejnižší – 5 - nejvyšší 
váhový koeficient) 
6. Po ohodnocení jsem provedla sumarizaci výsledků, které uvádím v následující 
tabulce: 
 
OHODNOCENÍ PŘÍČIN VÁHOVÝM KOEFICIENTEM V INTERVALU  1- 5 
Nedostatečná mezioperační kontrola 4 
Neprovedená výstupní kontrola 4 
Neprovedení zápisu o kontrole (měření) 3 Kontrola 
Nedostatečně provedená kontrola strojů a 
zařízení 
3 
Nedostatečné školení zaměstnanců 4 
Nepřizpůsobivost zaměstatnanců 2 
Nepochopení zaměstatnaců 3 
Kvalifikace 
Nejistota zaměstnance 2 
Fyzický stav  2 
Psychycký stav  2 
Nedodržení technologického postupu 3 
Lidé 
Zásahy do 
procesu Nevhodná změna teplotního faktoru 3 
Výskyt olejových skvrn 1 
Nečisté pracovní pochy měřidel 2 Čistota 
Nečisté přípravky 2 
Prašnost Zvýšená prašnost okolí 2 
Nízká teplota okolí < 21 oC 5 
Teplota okolí 
Vysoká teplota okolí > 21 oC 5 
Nedostatečně osvětlené pracoviště 3 
Prostředí 
Osvětlení 
Nedostatečně osvětlené pracovní plochy  3 
Nevhodný typ brousícího kotouče 5 
Zanešení zrna broucícího kotouče 4 
Stroje 
brousící centra Nástroj 
Neorovnaný brusný kotouč 4 
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Nevhodně zvolený přípravek 4 
Přípravek 
Nevyhovující přípravek 4 
Nesprávná údržba stroje 3 Údržba 
Nedostatečná údržba stroje 3 
Nedostatečné seřízení stroje 4 
Přesnost stroje 
Opotřebení stroje 5 
Jakost Nedostečná jakost povrchu 4 
Nedodržení tolerance 5 
Nedodržení rozměru výrobku 4 
Materiál 
Rozměr 
Chybný tvar 4 
Nesprávný odečet 3 
Nesprávné vstupní údaje 4 
Chybný zápis 3 
Dokumentace 
Nesprávný výkres 3 
Nevhodný technologický postup 4 
Technologie 
Postup 
Nevhodně zvolené zařízení 4 
Nevhodně zvolené měřidlo 4 
Neplatná kalibrace 4 Měřící zařízení 
Nejistota měření 4 
Nedostatečný počet měřících bodů 4 




Nepřesnost měření 4 
 
Tabulka 4: Ohodnocení příčin dle váhového koeficientu- pramen autor 
 
Analyzovala jsem příčiny, které získali nejvyšší váhové koeficienty (5)  : 
 opotřebení stroje 
 nevhodný typ brousícího kotouče 
 nízká teplota prostředí 
 vysoká teplota prostředí 
 nedodržení tolerance 
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8 PODROBNÝ POPIS PŘÍČIN, JEJICH ŘEŠENÍ A VLASTNÍ 
DOPORUČENÍ 
8.1 OPOTŘEBENÍ STROJE 
Dle organizačních směrnic za provoz a údržbu strojů je odpovědný vedoucí výroby. 
Obsluha brousících center musí být seznámena s návodem pro obsluhu a návodem pro 
údržbu. Ke každému brousícímu centru je zpracován plán prohlídek činnosti prováděné 
při denní, týdenní a roční prohlídce. O provedených činnostech uvedených v plánu 
prohlídek provádí odpovědná osoba záznam do deníku stroje, který je vedený ke 
každému brousícímu centru . 
Drobné opravy provádí přímo obsluha brousících center. Roční prohlídky a revize se 
zajišťují pomocí externího nákupu služeb - technická kontrola. 
Kontrolou záznamu o roční prohlídce za předcházející období 2008 až 2009 jsem 
zjistila informace, které jsou uvedeny v následující tabulce. 
 
 










Výsledek roční prohlídky 
RS 09 12/2008 12/2008 
Stroj je ve velmi dobrém stavu.  
Optika měření již je seřízena na 
hranici životnosti. 
Doporučení – výměna optiky 
měření. 
RS15 12/2008 12/2008 
Stroj je ve velmi dobrém stavu. 
Pouze ložisko pojezdu stolu je na 
hranici životnosti. 
Doporučení – výměna upínacího 
stolu. 
EWAMATICLINE 5/2009 6/2009 
Stroj je ve velmi dobrém stavu. 
Pouze osa Y je v mezích tolerance 
v horní hranici.  
Doporučení – revize osy Y. 
Nebyla provedena výměna filtrů, 
nebyly společnosti EWAG 
dodány do termínu kontroly 
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8.1.1 Moje doporučení: 
Z uvedené tabulky vyplývá, že roční prohlídky jsou prováděny v termínu. Servisní 
organizace zhotovuje závěrečný protokol z uvedené prohlídky. V tomto protokolu 
konstatuje stav jednotlivých částí brousících center. V závěru protokolu jsou uvedeny 
návrhy servisní organizace pro další provoz brousícího centra. Kontrolou návrhu 
servisní organizace brousísících center z poslední roční prohlídky jsem zjistila, že 
společnost BONAR a.s. doposud neřešila návrhy servisní organizace. 
Z protokolů vyplývají konkrétní návrhy s odkazem na hranici živostnosti částí strojů. 
Časový odstup ročních kontrol je příliš dlouhý pro zjištění nedostatků na hranici 
životnosti stroje (1x za rok). Během tohoto období není možné zjistit bez servisní 
organizace  opotřebení stroje. 
Doporučuji společnosti BONAR a.s. řešit návrhy servisní organizace ze závěrečného 
protokolu v nejbližším možném termínu po obdržení protokolu. Tímto by společnost 
BONAR a.s. předešla možným komplikacím vznikajícím opotřebením stroje. 
Tyto návrhy by měly přispět ke zlepšení stávající kvality výrobního procesu . 
8.2 NEVHODNÝ TYP BROUSÍCÍHO KOTOUČE 
V pracovním postupu je popsána činnost výroby na broucících centrech. Zadání výroby 
výrobků provede vedoucí výroby v kartě Zadání výroby. Z karty vyplývá, podle typu 
výrobku, jaký bude použit technologický postup výroby. V postupu je stanoven pro 
jednotlivé části broušení typ brusného kotouče. Dle technologického postupu je 
následně osazeno brousící centrum typy kotoučů pro jednotlivé části procesu broušení.  
V procesu výroby jsou pužívány různé typy brusících kotoučů podle druhu obráběného 
materiálu CBN nebo polykrystalu diamantu, podle druhu broušení hrubování nebo 
broušení na jemno nebo podle tvaru výrobku.   Pro broušení  vyměnitelných břitových  
destiček a nástrojů z materiálu CBN  nebo z polykrystalického diamantu se typy 
brousících kotočů liší především svoji koncentrací a použitým pojivem. Typy brousících 
kotoučů ve společnosti BONAR a.s. jsou používány od různých výrobců. Pro správné 
použití jsou brousící kotouče od různých výrobců jednotně označeny dle převodní 
tabulky umístěné u brousících center. 
Z analýzy neshodných výrobů vyplývá, že nevhodným typem brousícího kotouče je 
ovlivněna jakost povrchu výrobku a zvýšená ekonomická náročnost procesu. 
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K užití nevhodného typu brusného kotouče dochází v těchto následujících částech 
procesu výroby: 
 v technologickém postupu  
 při osazování brousícího centra obsluhou  
 při zadaní v řídícím programu PC  
Kontrolou údajů za období 1-10/2009 jsem zjistila počet neshod způsobených chybným 
typem  brousícího kotouče, které jsou uvedeny v následující tabulce. 
 
Typ brousícího centra Období kontroly Počet neshod – 
chybný typ brousícího kotouče  
RS 09 1-10/2009 32 
RS15 1-10/2009 12 
EWAMATICLINE 1-10/2009 28 
∑ 1-10/2009 72 
 
Tabulka 6: Počet neshod- chybný typ brousícího kotouče- pramen autor 
8.2.1 Moje doporučení: 
Z uvedené tabulky vyplývá, že počet neshod je za období od 1-10/2009 je 72 . 
Vzhledem k zvýšenému počtu neshod vzniklých chybně zvoleným typem brousícího 
kotouče, doporučuji  řádné přezkoumání již vypracovaných technologických postupů 
v části broušení. Dále doporučuji přezkoumat  vypracované řídící programy PC 
brousících center. Pro odstranění příčin chyb v užití nevhodného typu brusného kotouče 
obsluhou doporučuji provést proškolení a seznámení obsluhy brousících center se 
zásadami používání brusných kotoučů. Navrhuji vyšší počet kontrol používání 
správných typů brusných kotoučů provedených vedoucím výroby. Tyto návrhy by měly 
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8.3 NÍZKÁ  A VYSOKÁ TEPLOTA 
Brousící centra u společnosti BONAR a.s. jsou umístěna v samostatných 
klimatizovaných prostorách.V těchto prostorách jsou umístěny i měřící zařízení, která 
slouží k mezioperační kontrole a výstupní kontrole. Pro správnost měření je nutné, aby 
teplota prostředí byla 21 oC. Dle údajů výrobů měřících zařízení používaných 
k mezioperační a výstupní kontrole, je povolena tolerance ± 0,1 oC. 
Prostředí je vybaveno strojní klimatizací, kde servis zajištuje externí společnost  a dle 
zpracovaného projektu před instalací i ze zkušebního provozu vyplývá, že při správné 
obsluze je zajištěna stálá teplota celého klimatizovaného prostoru. 
Z údajů společnosti BONAR a.s. i z vlastního šetření vyplývá, že tato teplota prostředí 
není vždy dodržována. Výsledkem toho je  neobjektivita způsobu měření výrobků  
v tisícinách milimetrů a následně neshoda výrobků. Proto jsem se rozhodla provést 
měření teplot prostředí v prostorech brousících center. Měření proběhlo ve dnech od 7.-
11.12.2009.  
Aby bylo měření objektivní a aby nedošlo ke zkreslení udajů, jsem pro měření stanovila 
shodné časové údaje. Záměrně jsem si zvolila  první dobu měření v 6 hodin před 
začátkem pracovní směny. Poslední probíhalo v průběhu odpolední směny vždy v 15 
hodin. Pro měření jsem použila měřící zařízení klimatizace a teploměrů umístěných 
v jednotlivých prostorech brousících center (2 samostatné prostory). Měřící zařízení  
udávají hodnoty v desetinách stupně Celsia. V průběhu měření jsem zjistila, že obsluha 
brousících center zasahuje do ovládání klimatizace. Naměřené hodnoty na jednotlivých 
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Datum 7.12.09 7.12.09 7.12.09 7.12.09 8.12.09 8.12.09 8.12.09 8.12.09 
Hodina 06:00 09:00 12:00 15:00 06:00 09:00 12:00 15:00 
Teplota 21,8 oC 22,2 oC 22,0 oC 21,6 oC 23,6 oC 21,3 oC 21,2 oC 21,5 oC 
 
Datum 9.12.09 9.12.09 9.12.09 9.12.09 10.12.09 10.12.09 10.12.09 10.12.09 
Hodina 06:00 09:00 12:00 15:00 06:00 09:00 12:00 15:00 
Teplota 22,2 oC 21,2 oC 21,5 oC 22,4 oC 22,4 oC 22,8 oC 21,3 oC 21,5 oC 
 
Datum 11.12.09 11.12.09 11.12.09 11.12.09 Průměr 
Hodina 06:00 09:00 12:00 15:00  
Teplota 22,2 oC 21,8 oC 21,4 oC 22,2 oC 21,905 oC 
 
 









Graf 3: Naměřené teploty na pracovišti brousících center- pramen autor 
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8.3.1 Moje doporučení 
Jak z  tabulky i grafu vyplývá, že  teplota prostředí je výrazně překračována. Vzniklé 
neshody v mezioperační a výstupní kontrole mohou být tímto ovlivněny, neboť měřící 
zařízení používaných ke  kontrole a na  strojích nepracují v optimálním prostředí. 
Vzhledem ke skutečnosti, že obsluha brousících center může zasahovat do ovládání 
klimatizace prostředí, navrhuji znepřístupnit ovládací panel klimatizace nepověřeným 
osobám a tím docílit optimální teploty prostředí. Doporučuji aby  opatření zahrnulo 
vyšší počet kontrol předepsané teploty v prostorách  brousících center  prováděné 
vedoucím výroby. 
 Tyto návrhy by měly přispět ke zlepšení stávající kvality výrobního procesu . 
 
8.4 NEDODRŽENÍ TOLERANCE 
Výrobky a nástroje broušené na brousících centrech mají předepsanou toleranci 
rozměru. Velikost tolerance rozměru výrobku  je dána v kartě zadání výroby případně 
na výrobní dokumentaci. Za provádění kontroly výrobku v průběhu výroby je 
odpovědný pracovník výroby (100% samokontrola). 
Nedodržením dané tolerance vzniká neshodný výrobek. Tato neshoda je již nevratná, 
nelze výrobek přepracovat v uvedené kvalitě, pouze je možno výrobek zahrnout do nižší 
kategorie tolerance. Broušení výrobků na brousících centrech probíhá v tisícinách 
milimetrů. Kontrolou údajů  za období 1-10/2009 jsem zjistila počet neshodných 
výrobků nachazející se v chybné toleranci – neshodě, které  uvádím v následující 
tabulce: 
 

















Tabulka 8: Počet neshod chybné tolerance- pramen autor 
 
8.4.1 Moje doporučení 
Z uvedené tabulky vyplývá, že je zvýšený počet neshodných výrobků s chybnou 
tolerancí. Šetřením bylo zjištěno, že vznik neshod je způsoben nedostatečnou 
mezioperační kontrolou ve fázi dokončování. 
Z tohoto důvodu doporučuji doplnit kontrolní postup mezioperační kontroly ve fázi 
dokončování o jedno kontrolní měření. Zařazením další kontroly v průběhu výroby se 
sice zvýší doba výroby  a tím se i zvýší výrobní náklady. Navržené doporučení by však 
mělo snížit počet neshodných výrobků s chybnou tolerancí,  tím by ve výsledné fázi  






Období Počet kontrolovaných kusů Počet neshod Procenta 
1/2009 2847 227 8 % 
2/2009 4920 541 11 % 
3/2009 2872 201 7 % 
4/2009 2562 153 6 % 
5/2009 2725 218 8 % 
6/2009 2148 150 7 % 
7/2009 2155 129 7 % 
8/2009 2030 121 6 % 
9/2009 2110 168 8 % 
10/2009 3115 218 7 % 
∑ 27 484 2 126 7,5% 
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Navrhuji, aby v období po úpravě kontrolního postupu byla provedena častější kontrola 
vedoucím výroby. Dále navrhuji aby toto mé doporučení bylo zavedeno na období 3 
měsíců, následně by mělo být provedeno vyhodnocení a tím i ověřená jeho správnost. 
Tyto návrhy by měly přispět ke zlepšení stávající kvality výrobního procesu . 
 
Závěrem: 
Zhodnocením výsledku před a po aplikaci navržených opatření by ze srovnávací 
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9 ZÁVĚR 
Cílem mé diplomové práce bylo návrhnout  zlepšení v oblasti kvality stávajícího 
výrobního procesu  společnosti BONAR a.s., úkolem bylo odhalit a specifikovat  slabá 
místa  procesu výroby, zjistit příčiny problémů a navrhnout vhodná opatření.  
V úvodu jsem vycházela ze čtyř dílčích oblastí , které byly v této diplomové práci 
podrobně popsány. V přehledu základních  koncepcí řízení jakosti ,  principů a norem 
jsem uvedla nástroje a metody, pomocí kterých jsem shromáždila  potřebné informace, 
uspořádala je do logických souvislostí, seřadila  od obecných ke konkrétním a našla 
mezi nimi vztahy. V této části diplomové práce jsem čerpala především z odborné 
literatury zabývající se problematikou jakosti. Získané informace budou sloužit vedení 
společnosti, tak i zaměstnancům k rozšíření znalostí v oblasti řízení jakosti. 
Na základě uvedených teoretických poznatků  jsem provedla  analýzu stávající situace 
systému managementu jakosti. Analýzou jsem ověřovala, zda zavedený systém 
managementu jakosti ve společnosti BONAR a.s. je v souladu s požadavky normy ČSN 
EN ISO 9001, současně jsem tuto analýzu porovnávala s vlastními poznatky, které jsem 
získala při tvorbě Diplomové práce. Z analýzy vyplynulo, že systém managementu 
kvality jako celek je ve společnosti dobře zaveden a je funkční. 
V dílčí části komplexní posouzení výrobního procesu jsem se zabývala  vlastním 
průběhem výroby vyměnitelných břitových destiček a nástrojů s materiálu kubického 
nitridu boru a polykrystalického diamantu u společnosti BONAR a.s. Vlastní výrobní 
proces je rozdělen na dvě samostatné části, a to na proces výroby monolitních břitových 
destiček a proces výroby nástrojů a pájených vyměnitelných břitových destiček. Dle 
zjišťených poznatků ve výrobě jsem zjistila, že je zvýšený výskyt neshodných výrobků 
v procesu broušení. Tento proces broušení je shodný pro obě samostanté části výroby. 
Tuto problematickou a nejhůře hodnocenou část výroby jsem vybrala pro posouzení a 
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V poslední dílčí části návrh řešení zjištěných neshod a doporučení pro budoucí rozvoj 
v procesu výroby jsem se zabývala  konkrétně řešením zvýšeného podílu neshodných 
výrobků ve fázi broušení. Pro odhalení  možných příčin neshod  v procesu broušení  
jsem zvolila jednu z možných  metod, které je popsala v teoretické části Diplomové 
práce. Touto metodou byly odhaleny příčiny vzniku neshod ve fázi procesu broušení. 
Tyto příčiny jsem následně vyhodnotila. Příčiny s nejvyšším váhovým koeficientem 
jsem  řešila a navrhla jsem svoje doporučení k řešení problému vyskytujícího se 
v procesu broušení. 
Cíl mé diplomové práce byl tímto naplňen a v současnosti se některá z mých 
doporučení ve společnosti BONAR a.s. již realizují, toto by se dalo považovat za přínos 
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11 PŘÍLOHY 
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BONAR a.s. PRŮVODNÍ KARTA  
Č.zakázky : Termín dodání : Zákazník : 
Název výrobku : Majetek zákazníka :  
Č. Operace Kusů Pracovník 
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    
    




Výstupní kontrola : 
 
Celk. ks :           Datum :             Podpis : 
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Příloha 3: Zadaní výroby 
 





Výrobek z VTS 
/ Renovace 
   
Výrobek po 
broušení 
   
Množství /ks/    
   Doplňující 
informace 
   
      




množství /ks/       
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Příloha 4: Deník stroje 
 
DENÍK  STROJE 
   
Název :                                                             
 
Označení : 
                                                                 








Jméno-příjmení                                                        Datum seznámení           Podpis     
   
…………………………………………….            …………………          
……………………………………… 
 
…………………………………………….            …………………          
……………………………………… 
    
…………………………………………….            …………………          
……………………………………… 
 
…………………………………………….            …………………          …………………….. 
….……….. 
Obsluha stroje je povinna dodržovat pokyny stanovené v plánu prohlídek stroje a 
provádět o každé prohlídce záznam. V případě zjištění jakékoliv závady neprodleně 
informovat přímého nadřízeného. 
      D- denní prohlídka -  provádí obsluha stroje před zahájením směny     
     T – týdenní prohlídka -   provádí obsluha stroje poslední směnu v pracovním 
týdnu 
     R – roční prohlídka  -  zabezpečí vedoucí výroby 
12          PLÁN PROHLÍDEK 








   
 
 
